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Introduction 


Nous constatons quotidiennement que les modes de production et de consom- 
mation actuels ne sont pas compatibles avec l’objectif de preserver les 
ressources de la planete afin de permettre aux generations futures de repondre 
a leurs propres besoins, autrement dit qu’ils ne sont pas compatibles avec un 
developpement durable. 

Par ailleurs, la pression de la societe civile se fait de plus en plus forte sur les 
organisations pour que ces demieres rendent compte de leurs activites et des 
consequences de celles-ci sur la societe et l’environnement. 

En paradele, de nombreux dirigeants ont bien compris l’interet pour la perennite 
de leur organisation, la maitrise des risques ou encore 1’ assurance de la rentabilite, 
de minimiser les consequences negatives de leurs activites et d’en accroitre les 
benefices d’un point de vue societal. 

Aussi, de nombreuses pratiques se sont developpees, allant des activites 
philanthropiques dediees a certaines causes, a la prise en compte des impacts 
environnementaux ou sociaux, en passant par des analyses de risques. 

La necessity de faire converger ces actions vers les memes objectifs est devenue 
evidente. 

C’est dans ce contexte que 1’ISO a developpe la norme ISO 26000 avec 
pour ambition de fournir a la responsabilite societale un cadre universel 
permettant cette convergence des actions de chacun vers un objectif collectif: 
le developpement durable. 
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En realisant une synthese des visions existantes, 1’ISO 26000 porte une meme 
comprehension de la responsabilite societale au niveau mondial. Elle guide les 
organisations en structurant et systematisant l’apprehension de la responsabilite 
de chacun. Cette nouvelle norme fondamentale ne doit pas etre vecue comme 
une revolution mais plutot comme etant porteuse avant tout d’une logique de 
coherence d’ensemble des actions. Elle traduit et formalise une sorte de bon 
sens collectif, en presentant les attentes de la societe. 

Les lignes directrices de l’ISO 26000 montrent la voie, il appartient ensuite a 
chaque organisation de trouver la sienne vers une responsabilite toujours plus 
assumee. 



Avertissement 


La redaction de cet ouvrage est le fruit d'un travail collectif qui reunit des 
acteurs de plusieurs metiers (Normalisation, Formation/Conseil, Certification/ 
Evaluation) du groupe AFNOR. Ce travail d’equipe pluridisciplinaire a pour 
but d’apporter au lecteur une vision de l’ISO 26000 sous tous ses angles 
(construction du referentiel, approche operationnelle, evaluation d’une 
demarche, etc.). A cet egard, le present ouvrage comporte trois parties de 
natures et differentes. Elies peuvent d’ailleurs etre lues ou utilisees separement 
car elles apportent au lecteur des informations de plusieurs types (historique, 
conceptuelle, operationnelle, methodologique). 

La premiere partie a pour but d’expliquer le contenu de l’ISO 26000 et les 
elements constitutes qui ont ete apportes au fur et a mesure de son processus 
d’elaboration. II est fondamental pour le lecteur de bien comprendre les etapes de 
sa construction et d'identifier les elements de debat qui ont ete discutes au plan 
international. C’est ce qui permet de mieux apprehender les orientations prises 
en fin de parcours et que l’on retrouve dans le texte deflnitif de la norme. 

La deuxieme partie propose un eclairage methodologique sur les etapes de la 
mise en oeuvre de 1’ISO 26000. Elle presente egalement des exemples d’outils 
operationnels pouvant etre utilises dans une organisation. En outre, cette partie 
propose toute une serie de fiches-outils, qui decrivent les sept questions centrales 
et les domaines d’action du chapitre 6 de la norme. Cette deuxieme partie a 
done une vocation tres operationnelle. 
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La troisieme partie propose une sorte de retour d’experience d’un mode de 
reconnaissance a laquelle tient particulierement le groupe AFNOR: l’« Evalua¬ 
tion ». Cette partie guide egalement le lecteur dans les choix qu’il peut faire car 
elle devoile les elements de la methodologie proposee pour evaluer la perfor¬ 
mance des demarches. 


L’ensemble de ces trois parties propose done une approche complete et coherente 
de 1’ISO 26000 et de l’utilisation qu’une organisation peut en faire pour initier, 
deployer, approfondir et ameliorer sa demarche de responsabilite societale. Cet 
ouvrage sera amene a evoluer au fur et a mesure des retours d’experience du 
deployment de 1’ISO 26000 a travers le monde. Le groupe AFNOR ne manquera 
pas de suivre et de participer activement et avec grand interet a ce deployment 
dans les mois et les annees qui viennent. 



Partie I 

Historique et contexte 


Quelle definition donner a la responsabilite societale ? 

La responsabilite societale concerne-t-elle tout type de structures ? 

Quels sont les sujets abordes par la responsabilite societale ? 

Quel lien y a-t-ii entre le developpement durable et la responsabilite 
societale ? 




1 

Pourquoi une norme 
sur la responsabilite societale ? 


L’ idee de developper une norme Internationale sur la responsabilite societale 
est venue du constat de la multiplicity des visions de la responsabilite des 
entreprises ou des organisations. Certains comprenaient la responsabilite 
societale (ou sociale) comme la dimension exclusivement sociale. D’autres 
associaient la responsabilite societale au developpement durable et bien souvent 
a sa seule dimension environnementale. Ou encore, certains grands industriels 
comprenaient leur responsabilite societale comme le devoir de fmancer des 
projets d’aide au developpement, de la philanthropic ou mecenat, sans autre 
questionnement sur leur propre activite. 

On situe communement 1’emergence du concept de responsabilite societale dans 
la periode des annees 1880-1920, au cours de la seconde revolution industrielie. 
Tirant parti du progres scientifique, de nouvelles sources d’energie et de 
nouveaux moyens de communication et de transport, celle-ci s’est caracterisee 
par la rationalisation des processus productifs, la division du travail et la mise 
en oeuvre de nouvelles methodes d’organisation, la naissance des trusts et des 
societes d’investissement, 1’ amelioration du niveau de vie des populations. Pour 
autant, on a pu noter les crises socio-economiques recurrentes, la montee en 
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pression des forces syndicales, la transformation des rapports de classe avec des 
combats sociaux parfois vifs, la proliferation des doctrines utopistes pronant un 
ideal de justice et de bonheur, et les remises en cause sur fond politico-religieux 
du role de l’Etat et du capitalisme anglo-saxon. 

C’est a partir des annees 1950 avec la publication des travaux de Howard 
R. Bowen 1 , que de nombreux chercheurs, principalement nord-americains, se 
sont attaches a modeliser le concept de responsabilite societale, en en multipliant 
les definitions et les approches parfois controversies : ethique des affaires, 
responsabilite sociale des affaires, sensibilite sociale de l’entreprise, principe 
de la responsabilite publique, performance societale de l’entreprise, theorie 
des parties prenantes, rectitude sociale de l’entreprise, developpement durable, 
Triple Bottom Line 2 , citoyennete d’entreprise.. , 3 

Par ailleurs, depuis le milieu des annees 1990, de nombreuses initiatives ont vu 
le jour pour proposer une harmonisation, une reference commune en matiere 
de responsabilite societale. 

II s’agit par exemple du Pacte mondial des Nations unies, lance en 1999 
au Forum economique mondial de Davos, par Tancien Secretaire general, 
Kofi Annan. II invite les entreprises a adopter, soutenir et appliquer dans leur 
sphere d’influence dix principes relatifs aux droits de l’homme, aux normes 
du travail, a l’environnement et a la lutte contre la corruption. Au 31 mars 
2010, le Pacte mondial comptait 8 130 adherents dans le monde dans plus de 
120 pays, dont 5 911 entreprises. En France, on denombre a cette date environ 
650 adherents dont 580 entreprises. 4 

On peut citer egalement le GRI (Global Reporting Initiative) qui s’est donne 
pour mission de foumir aux organisations de toute taille, en tout lieu et pour tout 
secteur, un cadre liable et credible pour leur reporting developpement durable. 
Ses lignes directrices precisent les principes definissant le contenu du rapport et 
garantissant la qualite des informations diffusees. Elies incluent egalement les 
elements d’information requis tels que les indicateurs de performance declines 
suivant les differents volets du developpement durable. 5 


1. “Toward Social Economy “(1948) et “Social Responsibilities of the Businessman” (1953). 

2. Cette expression exprime les trois « P » sur lesquels repose le developpement durable 
(People, Planet, Profit). 

3. D’apres Jean-Pascal Gond et Jacques Igalens, La responsabilite sociale de I’entreprise, 
Collection « Que sais-je » PUF 2008. 

4. Source http://www.pactemondial.org. 

5. La version 3.0 des lignes directrices en fran^ais est disponible sur www.globalreporting.org. 
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En depit de ces initiatives, les consommateurs, au sein du Comite pour la 
politique en matiere de consommation de 1’ISO 6 , le COPOLCO, ont dresse le 
constat de l’absence d’harmonisation entre les pratiques de reporting. Cette 
heterogeneite de situations ne permettait pas aux consommateurs ou autres 
observateurs du comportement des entreprises, d’etre en mesure d’apprecier le 
caractere bien fonde et legitime des actions et declarations de ces demieres. 

Cette prise de conscience a conduit les consommateurs a exprimer, aupres de 
1’ISO, le besoin de definir un cadre commun permettant une premiere harmo¬ 
nisation des pratiques en matiere de responsabilite societale. 


1.1 L’origine de 1’ISO 26000 

C’est le COPOLCO, fort de sa mission visant a integrer l’opinion des 
consommateurs a la fois dans des projets de normalisation en cours et dans 
des propositions de nouveaux travaux dans des domaines pouvant les interesser, 
qui, le premier, a saisi 1’ISO d’une demande de mise en chantier d’une norme 
intemationale sur la responsabilite societale, en 2001. 

Les consommateurs entendaient, a travers cette norme, permettre de differencier 
les bonnes pratiques des entreprises en matiere de responsabilite societale. 

Face a cette demande, 1’ISO a souhaite recueillir l’avis et les recommandations 
d’un collectif de parties concemees, a savoir les consommateurs, les industriels, 
les representants de gouvemement, les ONG, les syndicats de salaries. L’ISO a 
egalement veille a rassembler des representants des pays developpes et de pays 
en developpement, issus des differentes regions du monde. 

C’est ainsi qu’un groupe consultatif, cree en 2003, s’est reuni a plusieurs reprises 
afin de determiner si une norme intemationale etait non seulement souhaitable 
mais egalement faisable et, dans l’affirmative, a quelles conditions. 

Les conclusions de ce groupe ont ete presentees aux instances dirigeantes 
de 1’ISO lors d’une conference sur la responsabilite societale organisee en 
juin 2004 a Stockholm. Cette rencontre a reuni 355 participants de 66 pays, 
dont 33 pays en developpement, representant les principaux groupes de parties 
prenantes : instituts nationaux de normalisation, milieux d'affaires, gouver- 
nements, consommateurs, representants du monde du travail, organisations 
internationales et non gouvemementales. Elle a foumi une plate-forme pour ces 


6. Organisation intemationale de normalisation www.iso.org. 
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differents participants, qui ont pu echanger leurs vues sur la question de savoir 
si 1’ISO devrait se lancer dans des travaux dans le domaine de la responsabilite 
sociale (RS) des entreprises et sous quelle forme. 

En se fondant sur les points de vue convergents et positifs exprimes lors de 
la conference, 1’ISO a conclu qu’une etude de faisabilite supplemental 
n’etait pas necessaire et que des travaux dans ce domaine devraient etre 
« entrepris immediatement», a condition qu’un ensemble de recommandations 
fondamentales soit respecte. 

Se felicitant de cette decision, le Secretaire general de 1’ISO, Alan John 
Bryden, precisa en ces termes la perspective ouverte par ce nouveau champ 
de normalisation: 


« La decision de 1’ISO est fondee sur une analyse approfondie des tendances et 
des initiatives dans le domaine de la responsabilite sociale et sur I’engagement actif 
de tous les groupes de parties prenantes interesses. Le consensus degage sur la 
mise en route de travaux au sein de 1’ISO illustre I’elargissement de nos travaux 
et reconnalt le fait qu’aujourd’hui 1’ISO ne fournit pas seulement une collection 
toujours croissante de normes techniques, mais peut aussi apporter, dans I’econo- 
mie mondiale, des solutions et des orientations sur des questions d’ordre social et 
environnemental. Cette nouvelle entreprise est a I’evidence d’un interet considerable 
pour des partenaires comme les consommateurs, les ONG, le monde du travail et les 
autorites de reglementation, dont la participation et les apports sont indispensables 
et precieux pour 1’ISO. » 7 


1.2 Le choix de l’ISO pour elaborer cette norme 

L’ISO est une association internationale de droit prive, rassemblant, en 
juin 2010, les instituts de normalisation de 163 pays, selon le principe d'un 
membre par pays, dont le Secretariat central est situe a Geneve. Cette insti¬ 
tution a pour vocation d’elaborer des normes internationales, c’est-a-dire des 
documents de reference apportant des solutions a des problemes recurrents, 
elaborees par consensus. Elle est le plus grand producteur et editeur mondial 
de normes internationales. 

L’ISO est une organisation non gouvemementale qui rassemble a la fois des 
membres faisant partie de la structure gouvemementale de leur pays et des 


7. Communique de 1'ISO du 29 juin 2004. 
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membres mandates par des partenariats dissociations industrielles au niveau 
national. Elle est ainsi a la croisee du public et du prive, en position d’etablir 
un consensus sur des documents de reference et des solutions repondant aux 
exigences du monde economique et aux besoins plus generaux de la societe. 

Les normes sont par nature des documents d’application volontaire. Elies 
sont elaborees suivant une succession d’etapes de redaction par des experts 
et de consultation aupres de parties prenantes plus larges y compris jusqu’a la 
conduite d’enquete publique dans certains pays (c’est le cas en France). 

La participation au developpement d’une norme intemationale ISO est tres 
ouverte et permet a differents types d’acteurs d’etre parties prenantes a la redac¬ 
tion : aussi bien les industriels, les utilisateurs-consommateurs, les autorites 
publiques, les associations, syndicats... 

C’est la combinaison entre l’ouverture et la transparence du processus et le 
caractere volontaire de la norme ISO, qui faisait de cette organisation l’instance 
la plus appropriee pour developper une norme sur la responsabilite societale. 
Pour la meme raison, en 2004, la plupart des organismes de normalisation 
des grands pays du monde avaient publie dans leurs collections nationales 
une norme ou un document normatif sur le developpement durable et/ou la 
responsabilite societale (par exemple, en France, le guide AFNOR SD 21000 
a ete publie en mai 2003). 

L’ISO a pu egalement beneficier de l’image positive acquise par le developpe¬ 
ment de referentiels deja bien connus et par son ancrage sur tous les continents. 
C’est ainsi que l’ancien Secretaire general des Nations unies, Kofi Annan, a pu 
declarer a l’occasion du lancement de l’ISO 26000 : 


« L’Organisation intemationale de normalisation (ISO) apporte une contribution 
exceptionnelle dans une vaste gamme de domaines d'importance vitale - la sante, 
la surete, la securite, I’environnement, les transports et I’informatique. Les normes 
de I’ISO sont cruciales pour le developpement durable, tout comme elles sont 
une source essentielle de connaissances technologiques, en particulier pour les 
pays en developpement et les pays en transition. La valeur de ces normes est 
inestimable dans I’aide apportee aux pays pour developper leurs economies et 
renforcer leurs capacites de fagon a assurer leur competitivite sur les marches 
mondiaux. Les producteurs et les consommateurs, partout dans le monde, tirent 
benefice de vos activites. » 8 


8. Message adresse a la IT Assemblee Generate de 1'ISO, en septembre 2004, a Geneve. 
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Pour autant, ce choix d’elaborer une norme Internationale ISO, volontaire, s’est 
egalement fait par defaut. En effet, c’est l’absence d'organisation mondiale du 
developpement durable ou d’une organisation equivalente qui a rendu 1’ISO 
la plus legitime pour rassembler les parties prenantes et foumir une definition 
partagee de la responsabilite societale. 

Les organisations existantes etaient en effet soit limitees a un type d’acteurs 
(gouvernements pour les Nations unies par exemple), soit au champ des 
questions abordees : c’est le cas de l’OIT 9 qui rassemble et developpe les 
normes intemationales du travail suite a des negociations tripartites associant 
representants du gouvemement, des entreprises et des travailleurs. 


1.3 L’ecriture de la norme : P organisation de 1’ISO 

En prenant en juin 2004 la decision de lancer des travaux sur la responsabilite 
societale, l’ISO a reconnu que cette thematique portait « sur des sujets et une 
problematique qualitativement differents de ceux qu’elle a traditionnellement 
traites ». Etant donne que l’elaboration d’une norme dans ce domaine devait 
reunir dans le systeme ISO des partenaires d’un type nouveau et plus diversifie, 
1’ISO a des l’abord precise que ces travaux devraient etre menes d’une maniere 
innovante, tout en insistant sur le fait qu’il fallait conserver la coherence avec 
ses principes fondamentaux de fonctionnement, y compris en ce qui conceme 
l’ouverture et la transparence dans les modes de travail. 

S’agissant d’un nouveau champ de normalisation, impliquant de nouveaux 
acteurs, 1’ISO a ainsi mis en oeuvre un dispositif de gouvernance exceptionnel 
et amenage certaines regies de fonctionnement. 

Dans un premier temps, 1’ISO a constitue ungroupe d’etude charge de proposer 
le mandat et les modes de fonctionnement du groupe de travail. Les instituts 
nationaux de normalisation du monde entier, membres de 1’ISO, ont ete pries 
de soumettre, avant le 15 aout 2004, leurs candidatures a la presidence et au 
secretariat du groupe de travail, ces fonctions devant etre assurees en jumelage 
entre pays developpes et pays en developpement. Les membres de 1’ISO ont 
ete invites a nommer des experts du groupe de travail designes representant 
toutes les categories de parties prenantes. Les organisations intemationales 
concernees et de grandes organisations regionales fortement implantees ont 
pu egalement nommer des experts. 


9. Organisation internationale du travail / International Labour Organization www.ilo.org 
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Six categories d’acteurs concemes ont ete identifiees afin de permettre aux 
moins familiers d’entre eux d’etre effectivement associes aux debats : il s’agit 
des representants des categories Industrie, Gouvernement, Consommateur, 
ONG, Travailleurs et« autres ». 

Ensuite, les institutions et initiatives existantes ont ete identifiees et pour les 
plus officielles d’entre elles, ont fait l’objet d’accords de cooperation avec 1’ISO 
afin de disposer d’un droit de regard sur le contenu de la future norme. Cela 
a ete le cas notamment avec l’OIT qui dispose d’un quasi droit de veto sur la 
norme. Le Pacte mondial des Nations unies a egalement signe un accord de 
cooperation ainsi que l’OCDE. Par ailleurs, une quarantaine d’organisations 
intemationales a pu etre associee aux debats sur l’ISO 26000. 

L’ISO a egalement renforce sa politique visant a faciliter et renforcer la partici¬ 
pation des pays en developpement. En effet, au-dela des dispositions generates 
prises par 1’ISO en la matiere, cette volonte d’impliquer ces pays en ce qui 
conceme le developpement de l’ISO 26000, s’est traduite a trois niveaux : 

- Le premier niveau est celui de 1’attribution des responsabilites pour la redac¬ 
tion de la norme. Qu’il s’agisse des instances officielles ou de la composition 
des groupes de redaction, un partage et un equilibre entre pays developpes 
et pays en developpement ont ete systematiquement recherches. Ainsi, le 
groupe en charge de la redaction de la norme a ete preside par le Bresil, 
appuye par un vice-president suedois. 

- Le deuxieme niveau est celui de la sensibilisation et du « recrutement»: 1’ISO et 
ses partenaires ont organise plusieurs dizaines d’ateliers de sensibilisation dans 
les pays en developpement partout dans le monde. Ces ateliers visaient a informer 
de l’existence de cette initiative et a expliquer comment les pays en developpe¬ 
ment pouvaient participer et faire entendre leurs voix dans ce projet. 

- Enfin le troisieme niveau a ete celui de la mise en place de cinq groupes 
linguistiques permettant ainsi aux acteurs peu a l’aise avec l’anglais de 
participer aux echanges en frangais, en espagnol, en arabe, en russe et 
en allemand. 

Lors de sa 8 e reunion pleniere, qui a eu lieu en mai 2010 a Copenhague, le 
Groupe de travail de 1’ISO sur la responsabilite societale (ISO/GT RS) constitue 
de multiples parties prenantes comprenait des experts et des observateurs de 
99 pays membres de 1’ISO et de 42 organisations du secteur prive et public. 
Plus de 500 experts auront participe aux travaux internationaux, sans compter 
la participation locale d’experts dans les commissions nationales « miroirs » 
de chaque pays. 



10 


ISO 26000 - Responsabilite societale 


1.4 Le mandat pour l’elaboration de 1’ISO 26000 

En decidant en juin 2004 d’elaborer une norme contenant des lignes directrices 
de responsabilite societale, 1’ISO a souligne que son intention etait de valoriser, et 
non pas de remplacer, les accords intemationaux intergouvemementaux existants 
ayant trait a la responsabilite sociale, comme la Declaration universelle des droits 
de l’homme des Nations unies et ceux adoptes par l’Organisation intemationale 
du travail (OIT), ainsi que d’autres conventions des Nations unies. En outre, elle 
a reconnu la necessity d’elaborer un accord avec l’OIT sur la cooperation entre 
les deux organisations dans le domaine de la responsabilite sociale. 

A ce stade, il a ete expressement indique par le Conseil de 1’ISO que 1’objectif 
etait de produire « un document d'orientation redige dans un langage simple, 
comprehensible et utilisable par des non-specialistes », et qui ne devrait pas 
servir a des fins de certification. 

En P occurrence: pas d’exigence, pas de systeme de management, pas de certification 
sur la base de la norme, mais des lignes directrices operationnelles pour permettre 
la mise en oeuvre de la responsabilite societale de toutes les organisations. 

Selon la proposition initiale approuvee pour le lancement de 1’ISO 26000, la 
norme devrait: 

- Assister les organisations dans P apprehension de leur responsabilite socie¬ 
tale tout en respectant les differences culturelle, societale, environnementale 
et legale et les differentes conditions de developpement economique. 

- Foumir des lignes directrices operationnelles pour mettre en pratique la 
responsabilite societale, identifier et echanger avec les parties prenantes et 
ameliorer la credibilite des rapports et des demandes faites au sujet de la 
responsabilite societale. 

- Souligner les resultats de performance et les ameliorations. 

- Accroitre la confiance et la satisfaction des clients et autres parties prenantes 
envers les organisations. 

- Etre coherente et ne pas entrer en conflit avec les documents existants, les 
traites intemationaux, les conventions et les normes ISO existantes. 

- Ne pas conduire a reduire les prerogatives des gouvemements pour traiter 
de la responsabilite sociale des organisations. 

- Promouvoir une terminologie commune dans le domaine de la responsabilite 
societale. 

- Sensibiliser a la responsabilite societale. 
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1.5 Les enjeux pour la France dans la redaction 
de 1’ISO 26000 

AFNOR, chargee d’une mission d’interet general de coordination du systeme 
ffangais de normalisation 10 , est le membre ffangais de 1’ISO. Des 2000, AFNOR 
et ses partenaires ont initie des reflexions sur le besoin de normaliser la respon¬ 
sabilite societale. Ces reflexions ont permis de publier un premier document 
normatif ffangais en 2003 : le SD 21000: Developpement durable - Responsa¬ 
bilite societale - Guide pour la prise en compte des enjeux du developpement 
durable dans la strategie et le management de I’entreprise. 

Ainsi, la France etait deja en « ordre de marche » pour se prononcer sur l’oppor- 
tunite de promouvoir ou non le lancement de 1’ISO 26000. Elle a immediatement 
ouvert une commission de normalisation « Developpement durable-Responsa- 
bilite societale » au sein de laquelle, des le debut des travaux sur 1’ISO 26000, 
les principaux elements d'une vision partagee de la responsabilite societale ont 
ete definis comme suit: 

- La responsabilite societale repose sur la prise en compte des impacts envi- 
ronnementaux, sociaux et economiques d’une activite. 

- La responsabilite societale est une demarche volontaire, consistant a assumer 
des responsabilites depassant les obligations legales. 

- La responsabilite societale des organisations depend de nombreux facteurs 
lies au contexte propre a chaque organisation. Aucun niveau d’exigence 
commun ne peut done etre defini pour tout type d’organisation. Une certi¬ 
fication commune pour tout type d’organisation, quels que soient sa taille, 
le pays dans lequel elle opere, son activite... n’a done pas de sens. 

- La responsabilite societale des organisations est leur contribution aux objec- 
tifs de developpement durable. 

- La vision frangaise de la responsabilite societale a ete precisee comme 
n’etant pas une approche morale de la responsabilite societale. Elle ne s’ac- 
corde pas de la logique d’exclusion. Elle s’inscrit dans une perspective de 
performance et de progres et dans une realite economique de court, moyen 
et long termes. 

- Le dialogue avec les parties prenantes est une composante de la respon¬ 
sabilite societale des organisations mais n’est pas suffisant pour assurer 
la responsabilite societale des organisations. Une approche basee sur les 


10. Decret de juin 2009 relatif au statut de la normalisation en France. 
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« enjeux de developpement durable » ou les thematiques de responsabi¬ 
lite doit necessairement completer ou preceder le dialogue avec les parties 
prenantes. En effet, certains enjeux de developpement durable ne sont pas 
portes par des parties prenantes mais il convient que les organisations les 
prennent en compte. 

- La responsabilite societale doit contribuer a la promotion et au respect des 
textes intemationaux existants en matiere de droit de 1’homme, de conditions 
de travail et d’environnement. 

La France a ete tres active dans les negotiations pour la redaction de 1’ISO 26000, 
et a pu peser dans les debats. Chaque element identifie dans la vision ffangaise 
de la responsabilite societale se retrouve conforte dans 1’ISO 26000. 


1.6 Un nouveau mode d’elaboration 

Pour l’lSO, l’elaboration de PISO 26000 a represente a la fois un veritable 
defi et un terrain d'experimentation. II s’agissait en effet a la fois de prouver la 
capacite de PISO a elaborer des normes dans le domaine social et a elaborer 
des normes avec des parties prenantes peu habitudes a la normalisation. 

II s’agissait egalement d’un veritable laboratoire d’essais du nouveau mode de 
gouvernance mis en place et teste, affine tout au long du processus d’ecriture 
de PISO 26000. En effet, la recherche d’equilibre entre les differents interets 
en presence s’est faite de plus en plus precise, organisee et systematique. 

La composition de chaque groupe de travail visait a assurer Pequilibre entre les 
differentes parties prenantes, entre les pays developpes et en developpement, entre 
les hommes et les fe mm es. Le multilinguisme a ete egalement pris en compte dans 
cet equilibre afin de lutter contre la predominance d’une culture anglo-saxonne 
qui ne peut a elle seule traduire la diversity culturelle du monde. 

Cette demarche de PISO, visant a rechercher la participation directe et effective 
des differents interets concemes, a rencontre des difficultes ettrouve ses limites. 
En effet, les membres de PISO ont pour mission d’assurer la consultation et la 
representation des interets des parties prenantes nationales dans le processus 
d’elaboration des normes. Cette consultation se traduit le plus souvent par la 
mise en place de co mm issions de normalisation ou comites miroir. Les echanges 
au sein de ces commissions permettent d’identifier les points de convergence 
et de divergence entre les parties prenantes nationales, d’affiner les arguments, 
de decrypter les prises de position des acteurs intemationaux. 
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Force a ete de constater dans le cadre du processus d'elaboration de 1’ISO 26000, 
et c’est un facteur de risque, la difficulte reelle de porter la voix d’un comite 
miroir ou de parties prenantes nationales qui ne seraient pas en capacite (finan- 
ciere, linguistique, disponibilite) de participer directement aux negociations 
intemationales. 

L’ equilibre entre la participation des parties prenantes et celle des pays est un 
sujet sur lequel il faut encore experimenter les pistes, de meme pour l’equi- 
libre avec les organisations intemationales qui ont pese dans l’elaboration de 
l’ISO 26000. 

On note egalement qu’une des principales limites de la negociation conduite 
pour la redaction de l’ISO 26000 reside dans la legitimite et la competence des 
participants face aux sujets traites. En effet, dans les demieres negociations, de 
plus en plus politiques et pointues, on a pu constater les limites des competences 
et des mandats des participants pour traiter et resoudre les questions abordees. 

C’est par exemple ce qui a conduit certains representants a maintenir une 
opposition forte de principe sur des evolutions redactionnelles du texte (par 
exemple, ce fut le cas pour le representant du gouvemement des Etats-Unis a 
propos du principe de precaution). 

II conviendra done de tirer les legons de cette experimentation, mais d'ores 
et deja, la reussite globale du projet et l’esprit nouveau insuffle par le «labo- 
ratoire ISO 26000 » permettra a l’avenir d’engager d’autres travaux trans- 
versaux avec cette nouvelle approche, ce qui constituera un atout supple- 
mentaire pour l’ISO afin de proposer de nouvelles solutions de reference 
a grande echelle. 


1.7 En quoi 1’ISO 26000 represente-t-elle 
un nouveau type de norme ? 

Ce qui qualifie une norme internationale, c’est son processus d’elaboration : 
ouvert, transparent et base sur le principe du consensus. Ce processus s’appuie 
sur le systeme international de normalisation ISO rassemblant les organisations 
de normalisation de 163 pays. Chaque membre plein detient une voix. 

A ce titre, il n’y a done pas differents types de normes en termes de statut, mais 
plutot en termes de contenus et de maniere d’aborder les sujets. En effet, on 
identifie souvent: 

- des normes fondamentales : vocabulaire, symboles, statistiques, metrologie ; 
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- des normes de specifications: caracteristiques et performances d’un produit, 
service, precede; 

- des normes de methodes d’essais : methodes d'essais, analyses, mesures ; 

- des normes d’organisation : gouvemance, modelisation des fonctions de 
l’entreprise, systemes de management, logistique, maintenance... 

L’ISO 26000 a ete qualifiee par Olivier Peyrat, directeur general du groupe 
AFNOR, de « norme d’ecosysteme » dans le sens ou elle permet d’apprehender 
l’organisation dans ses relations avec ses parties prenantes, avec son territoire, 
avec la societe dans son ensemble. 

Enfin, la confusion etant encore tres courante, moins de 5 % des normes impli- 
quent la mise en place d’une certification. Dans ce cas, il s’agit d’une attestation 
de conformite par un tiers a des exigences. Les normes decrivant des exigences 
peuvent done faire l’objet d’une certification, dans le cadre de demarches de 
progres volontaires des organisations ou si le marche demande des signes de 
confiance. Les normes ne comportant pas d’exigences, comme l’ISO 26000, 
ne donnent pas lieu a la mise en place d’une certification. 
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Les cles de lecture 
de 1’ISO 26000 


2.1 L’architecture de la norme 

L’architecture de la norme ISO 26000 reflete les negociations et les compromis 
atteints au cours des 5 annees d’ecriture de la norme par plus de 400 experts. 
Le mecanisme tres participatif qui a ete suivi par le groupe de travail a conduit 
a confier la plume a environ une centaine de personnes differentes. 

II en resulte un texte tres riche, assez long et comportant parfois quelques 
repetitions mais dont la coherence d’ensemble a ete soigneusement assuree. 

L’architecture meme du texte a ete definie lors de la seconde reunion du groupe 
de travail, en septembre 2005 a Bangkok. 

Elle a fait suite a un travail preparatoire par trois groupes de travail sur : 

- ^identification, le dialogue et la communication avec les parties 
prenantes, 
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- les questions centrales de responsabilite, les definitions, principes, interface 
entre l’organisation et la societe, 

- la mise en oeuvre operationnelle. 

Ces trois groupes ont travaille pendant cinq mois sur des propositions sur la 
fagon dont ces questions et themes devraient etre pris en compte dans la norme 
et se traduire dans sa structure meme. 

C’est ainsi que le premier groupe, traitant des questions d’identification et de 
dialogue avec les parties prenantes, preconisait: 

- de definir un principe de dialogue avec les parties prenantes, 

- d’inclure des elements relatifs aux relations entre les parties prenantes, 
I’organisation et la societe, 

- de consacrer un chapitre a 1’identification et au dialogue avec les parties 
prenantes, 

- et enfin de traiter egalement 1’identification et le dialogue avec les parties 
prenantes dans la partie relative a la mise en oeuvre operationnelle. 

Ces propositions avaient pour objectif de traduire le caractere central du dialogue 
avec les parties prenantes qui devait apparaitre dans la structure de la norme et 
figurer parmi les principes fondamentaux de la responsabilite societale. 

Le deuxieme groupe preconisait de : 

- traiter des elements de contexte et les evolutions et tendances de la respon¬ 
sabilite dans un chapitre introductif, 

- definir des principes de responsabilite, 

- preciser le contexte dans lequel l’organisation opere, 

- et enfin consacrer un chapitre a la description des questions centrales de 
responsabilite societale. 

Le troisieme groupe - sur la mise en oeuvre operationnelle - devait relever le 
challenge de proposer la fag on de foumir des recommandations pour rendre 
operationnelle la responsabilite societale de tout type d'organisation : 

- ne pas viser un type d’organisation particuliere mais s’assurer d’etre appli¬ 
cable a tous les types d’organisations telles que : entreprises, associations, 
collectivites locales..., en veillant a apporter une valeur ajoutee au regard 
des instruments existants ; 

- ne pas decrire un systeme de management ou l’integration de systemes de 
management; 
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- veiller a etre compatible et complementaire avec les outils existants. 

En termes de proposition de structure ou de chapitre, ce groupe suggerait de 
traiter: 

- les principes de responsabilite societale applicable a tous, permettant de 
definir les orientation, attitude, esprit devant etre suivis pour mettre en oeuvre 
la responsabilite societale. Etaient listes par exemple : les principes d’in¬ 
tegrity, de developpement durable, leadership, ouverture vers les parties 
prenantes ; 

- les elements de base qui permettent a chaque organisation de mettre en 
oeuvre sa responsabilite tels que : code de conduite, dialogue avec les parties 
prenantes, communication, formation... Ces elements devant eux-memes 
etre appuyes sur des processus et centres sur les questions centrales identifies 
par le groupe precedent; 

- les elements specifiques pour chaque type d’organisation particuliere : 
association, entreprise, federation, collectivite locale... En effet, il apparaissait 
alors a ce groupe que le choix de decrire des recommandations applicables 
a tout type d’organisation conduirait necessairement a une redaction 
abstraite et ne repondrait pas a l’objectif de fournir des recommandations 
operationnelles ; 

- les activites ayant les impacts plus importants en matiere de responsabilite 
societale : l’environnement, le social et l’economie ; 

- des recommandations sur les principales categories de parties prenantes ; 

- et enfin des etudes de cas. 

Les debats et negotiations sur la base de ces propositions ont conduit le groupe 
de travail a confirmer : 

- la volonte de rediger une norme unique, applicable a tout type d’organisation, 
sans chapitre dedie a un type specifique d’organisation, 

- l’importance et la place centrale de 1’identification des parties prenantes. 
Cette place centrale s’est traduite non pas par l’existence d’un chapitre dedie 
mais en integrant cette dimension dans chacune des etapes, et des chapitres 
de la future ISO 26000. 

En depit de la decision de rediger un texte applicable a tout type d’organisation, 
un encadre a ete developpe pour traiter le cas particular des petites et moyen- 
nes organisations. Cet encadre reconnait notamment que les petites structures 
interviennent souvent dans un cadre informel et disposent de ressources tres 
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limitees qui peuvent utilement etre mutualisees pour faciliter 1’identification 
des parties prenantes et leurs interets ou 1’identification des impacts les plus 
critiques pour un secteur donne. 

Un chapitre a ete dedie aux questions centrales de responsabilite societale. Ce 
chapitre constitue le cceur de la norme tant par son importance que par son 
ampleur. II etait fondamental pour les representants frangais que la future norme 
sur la responsabilite societale comporte des elements de contenu, traduisant 
une approche substantive et non pas uniquement un mecanisme de mise en 
oeuvre de la responsabilite societale. A ce titre, la reconnaissance d’un chapitre 
dedie, qui a ete redige sous la presidence de Pierre Mazeau ; responsable du 
reseau RSE d’EDF, a ete determinant pour la defense de la vision frangaise de 
la responsabilite societale. 

La structure adoptee en septembre 2005 pour la redaction de la norme a ete 
presque integralement conservee jusqu’a la version finale. 

Un chapitre supplementaire a ete ajoute : le chapitre 5 qui decrit les pratiques 
de responsabilite societale. Les elements de ce chapitre etaient initialement 
couverts dans le chapitre relatif a la mise en oeuvre mais il a ete considere que 
la description de ces deux pratiques fondamentales de responsabilite societale 
meritait d’etre abordee plus tot dans la lecture de la norme. 


Tableau 2.1 La structure de la norme 

Avant-propos 

Introduction 

Domaine d’application 

Termes, definition et abreviations 

Apprehender la responsabilite societale 

Principes de responsabilite societale 

Identifier la responsabilite societale et dialoguer avec les parties prenantes 
Lignes directrices relatives aux questions centrales de responsabilite societale 
Lignes directrices relatives a I’integration de la responsabilite societale dans 
I’ensemble de I’organisation 

Annexe A (informative) Exemples d’initiatives volontaires et d’outils en matiere de 

responsabilite societale 

Annexe B (informative) Abreviations 

Bibliographie 

Index 

Figures 
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Une fois 1’architecture etablie, la redaction de la norme a ensuite ete confiee 
a trois groupes de redaction (rassemblant jusqu’a 250 experts) qui ont ete en 
charge de la redaction : 

- des chapitres introduction, domaine d’application, definition, contexte et 
principe pour le premier groupe, 

- du chapitre consacre a la description des questions centrales pour le deuxieme 
groupe, dirige par Pierre Mazeau (EDF), 

- du chapitre consacre a la mise en oeuvre pour le troisieme. 

La structure adoptee a ete suivie. 

Le chapitre relatif aux principes a fait apparaitre, dans des versions de travail 
intermediaires, differentes categories de principes : des principes substantifs, 
des principes de processus ou de gouvemance. Mais la version finale presente 
un chapitre decrivant les principes generaux de responsabilite societale. 

Le chapitre consacre a la mise en oeuvre a evolue dans sa formulation. II presente 
finalement la (agon dont la responsabilite societale peut etre integree dans les 
organisations et non plus mise en oeuvre. Ce terme d’integration traduit effec- 
tivement revolution de comportement que la responsabilite societale appelle a 
tous les niveaux de 1’ organisation, qui ne peut en aucun cas se traduire par un 
systeme supplementaire qui se « plaquerait » sur une organisation existante. 


2.2 Apergu global de la norme 

Afin de donner un premier apergu global de la norme, un schema presentant 
l’articulation des differents chapitres est presente en introduction (Figure 2.1). 

Ce schema permet de prendre connaissance en un coup d'ceil du contenu de 
l’ISO 26000. 

Mais avant d'entrer dans le corps de la norme, le chapitre introductif foumit, 
d’une part, des elements sur le processus suivi pour elaborer 1’ISO 26000, 
l’importante mobilisation (99 pays, 42 organisations, plus de 400 experts) 
et, d’autre part, des elements sur l’interet pour une organisation d’initier une 
demarche de responsabilite societale. 

On retrouve egalement dans l’encadre du chapitre 6 une description de bene¬ 
fices potentiels pour les organisations responsables telles qu’une meilleure 
reputation, une maitrise des risques juridiques, de conflits sociaux..., une 
attractivite plus grande pour les recrutements et une meilleure motivation 
des equipes en place... 




Figure 2.1 Panorama de I’ISO 26000 
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Ces elements, essentiels pour convaincre des dirigeants de s’inscrire dans une 
demarche de responsabilite societale, n’ont pas ete immediatement reconnus. 
En effet, ils impliquaient une reconnaissance du fait que la responsabilite socie¬ 
tale s’inscrivait dans un « business case » classique, avec une logique de retour 
sur investissement. Or, certains defendaient une approche de la responsabilite 
societale motivee par des considerations morales voire religieuses et non pas 
economiques. Finalement, quelles que soient les motivations pour initier une 
demarche de responsabilite societale, l’interet pour l’organisation doit rester 
central pour que la demarche s’inscrive dans le long terme et cela devait done 
apparaitre des 1’ introduction de la norme. 


2.3 Definition de la responsabilite societale 

La definition de la responsabilite societale a donne lieu a de nombreux debats. 
En effet, des visions tres differentes de la responsabilite societale se sont expri- 
mees au sein du groupe de travail. Un compromis a ete atteint avec la definition 
suivante qui permet d'accorder les differentes visions exprimees : 

La responsabilite d’une organisation vis-a-vis des impacts de ses decisions et 
activites sur la societe et sur I’environnement se traduisant par un comportement 
transparent et ethique qui: 

- contribue au developpement durable, y compris a la sante et au bien-etre de 
la societe; 

- prend en compte les attentes des parties prenantes ; 

- respecte les lois en vigueur et est en accord avec les normes internationales 
de comportement; et qui 

- est integre dans I’ensemble de I’organisation et mis en ceuvre dans ses 
relations. 

NOTE 1 Les activites comprennent des produits, des services et des processus. 

NOTE 2 Les relations correspondent aux activites de I’organisation au sein de sa 
sphere d’influence. 

Cette definition realise une synthese des differentes conceptions de la respon¬ 
sabilite societale defendues dans la negociation ISO 26000 : on y retrouve en 
effet a la fois la vision ethique defendue par les Americains, l’approche orientee 
vers les parties prenantes defendues par les Britanniques, le necessaire respect 
de la loi cher aux Europeens, la contribution au developpement durable et le 
respect des normes internationales de comportement vigoureusement defendus 
par les Frangais. 
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Le terme « responsabilite » a longtemps fait debat mais s’est avere le mieux 
adapte : il s’agit effectivement d’assumer de maniere volontaire et proactive 
les impacts de ces activites et decisions sur la collectivite. 

Ce lien avec les impacts est fondamental. C’est l’existence de l’impact qui 
declenche la responsabilite. II ne peut y avoir de responsabilite societale si les 
decisions et activites de l’organisation n’ont pas d’impact, de consequence sur 
la societe ou l’environnement. Lors des negociations, cette vision n’a pas ete 
immediatement evidente et certains, notamment des representants d’ONG, ont 
defendu une approche dans laquelle l’organisation devait assumer les « ques¬ 
tions de societe » quel que soit le lien de causalite entre ces decisions et activites 
et les questions a prendre en charge. Cette prise en charge par 1’organisation des 
questions d'interet general, quels que soient l’activite et les impacts de celle-ci, 
visait a ce que les organisations privees assument les « defaillances » potentielles 
de prise en charge par les autorites publiques des questions d’interet general. 

Le consensus a done ete etabli sur cette definition ou la responsabilite est 
declenchee par les impacts (positifs ou negatifs) des activites ou decisions de 
1’organisation sur la societe et l’environnement. La responsabilite societale 
des organisations doit permettre de contribuer au developpement durable. 
L'objectif d’atteindre un developpement durable etant un objectif politique 
collectif, la responsabilite d’atteindre le developpement durable n’est pas celle 
des organisations privees mais des pouvoirs publics. 

La definition de l’Union europeenne positionnait la responsabilite sociale 1 
comme une demarche volontaire qui permettait d’assumer des responsabilites 
au-dela des exigences legales : 

« La responsabilite sociale des entreprises (RSE) est un concept qui designe I’integra- 
tion volontaire, par les entreprises, de preoccupations sociales et environnementales 
a leurs activites commerciales et leurs relations avec leurs parties prenantes. Les 
entreprises ont un comportement socialement responsable lorsqu’elles vont au-dela 
des exigences legales minimales et des obligations imposees par les conventions 
collectives pour repondre a des besoins societaux. La RSE permet aux entreprises, 
quelle que soit leur taille, de contribuer a concilier les ambitions economiques, 
sociales et environnementales en cooperation avec leurs partenaires. » 

[Definition du Livre vert de 2001 de I’Union europeenne] 


1. Au niveau de 1'Union europeenne, la locution RSE pour responsabilite sociale des 
entreprises est utilisee. II s’agit du meme concept que la responsabilite societale de 
l’lSO 26000 : la traduction a evolue ainsi que le champ d’application elargi a d’autres 
organisations que des entreprises. 
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La definition de la responsabilite societale de 1’ISO 26000 s’inscrit dans la 
poursuite de la dynamique de celle de l’Union europeenne, en y apportant des 
complements, notamment au regard des normes intemationales de comporte- 
ment et du perimetre de responsabilite etendu a travers la sphere d’influence. 


2.4 Les principes de responsabilite societale 

Une fois la definition de la responsabilite societale posee, 1’ISO 26000 presente 
les principes generaux de responsabilite. Ces principes sont: 

- la redevabilite ( accountability ), 

- la transparence, 

- le comportement ethique, 

- la reconnaissance des interets des parties prenantes, 

- le principe de respect de la loi, 

- la prise en compte des normes intemationales de comportement, 

- le respect des droits de l’Homme. 

Ces differents principes doivent etre suivis par les organisations et guider 
1’evolution de leurs comportements. Ils se traduisent notamment a travers les 
valeurs de 1’ organisation et sa gouvemance. 


L’un des principes fondamentaux de la responsabilite societale est celui de 
la « redevabilite ». II s’agit d’un nouveau concept propre a la responsabilite 
societale. 

Ce terme recouvre plusieurs realties : il s’agit a la fois d’assumer ses decisions 
et activites et leurs impacts, et d’en rendre compte. C’est le fait de repondre de 
ces decisions, de ses activites et des impacts associes. 

La traduction du terme anglais « accountability » a evolue et traduit bien la 
difficulte de rendre ce double sens. La premiere traduction etait« obligation de 
rendre compte ». L’obligation etant plus forte que la notion 6'accountability, on 
a ensuite traduit par « responsabilite de rendre compte ». Mais cette traduction 
ne rendait pas le fait d’assumer, de repondre de ces actes. C’est ainsi que le 
terme « redevabilite » a ete retenu. 

La redevabilite contribue a la transparence. La transparence ne doit pas etre 
totale et doit etre encadree. II ne s’agit pas de devoiler des secrets industriels ni 
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une strategic d’entreprise, mais plutot d’assurer un acces possible a l’information 
des personnes concernees par une decision. 


2.5 Les deux pratiques de responsabilite societale 

Apres la presentation des principes de responsabilite societale, 1’ISO 26000 
presente les deux pratiques centrales pour apprehender la responsabilite socie¬ 
tale. II s’agit d'une part d’identifier sa responsabilite societale et d'autre part 
d’identifier les parties prenantes et de dialoguer avec elles. 

Ces deux pratiques visent a guider les organisations pour determiner les 
domaines d'action pertinents sur lesquels agirpour assumer leur responsabilite 
a partir: 

- des impacts des activites et decisions en considerant: 

- la chaine de valeur et le cycle de vie des produits, 

- de maniere systematique et globale les 7 questions centrales, 

- la contribution au developpement durable, 

- les impacts indirects au sein d'un perimetre etendu de sa responsabilite : 
la sphere d'influence ; 

- des attentes des parties prenantes : 

- en identifiant ses parties prenantes, 

- en dialoguant avec ses parties prenantes. 


Afin de guider les organisations dans 1’identification de leurs impacts et des 
actions a mettre en oeuvre pour les assumer, 1’ISO 26000 s’appuie sur le concept 
de « sphere d’influence ». A travers ce concept, il s’agit de foumir une base 
dynamique pour apprehender le perimetre de responsabilite des organisations. 

La definition de sphere d’influence donnee par 1’ISO 26000 est la suivante : 

Serie ou etendue de relations politiques, economiques ou d’autre nature sur 
lesquelles une organisation a la capacite d’affecter les decisions ou activites 
d’individus ou d’organisation. 

Notel : la capacite d’influence n’implique pas en elle-meme une responsabilite 
d’exercer cette influence 

Ce concept porte une approche dynamique du perimetre de responsabilite qui 
peut etre etendu a des impacts non directement controles par l’organisation 
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mais sur lequel elle exerce une influence. II s’agit par exemple d’apporter une 
reponse aux pratiques d’extemalisation de la responsabilite societale a travers 
le recours a une cascade de sous-traitants, ou encore aux pratiques de partici¬ 
pation croisee visant a exonerer les societes meres des impacts des activites 
de leur filiale. 


La deuxieme pratique fondamentale presentee dans le chapitre 5 est l’identifi- 
cation et le dialogue avec les parties prenantes. 

L’ISO 26000 definit les parties prenantes comme « individu ou groupe ayant 
un interet dans les activites ou decisions d’une organisation ». La definition 
retenue est extremement large. 

Le critere qui declenche la qualite de partie prenante est le fait de porter un 
interet. Un interet etant le fait d'etre affecte par une decision quelconque ou par 
l’activite de 1’organisation. En effet, l’ISO 26000 precise que la relation entre 
l’organisation et ses parties prenantes depend des impacts que les decisions et 
activites de l’organisation peuvent avoir sur des individus. Cet interet pouvant 
etre porte par des parties prenantes internes ou externes a l’organisation. 

Le terme anglais est stakeholder, litteralementporteur (holder), d’enjeu (stake). 
La traduction par partie prenante a ete retenue afin notamment de distinguer 
« partie interessee » qui correspond a « interested party ». Le terme « partie 
prenante » est porteur d’une implication de cette partie vis-a-vis de l’organi- 
sation et reciproquement. Le terme « partie interessee » denote une relation 
plus passive. 

Plusieurs pistes de definition de categories de parties prenantes ont ete proposees: 
primaires, secondaires, internes et externes, contractuelles etnon-contractuelles, 
silencieuses, etc. Cela n’a pas pu etre retenu dans l’ISO 26000 car aucun 
consensus n’a pu etre trouve sur les definitions de ces differentes categories. 
Chacun craignant de voir affaiblir sa legitimite s’il n’entrait pas dans le premier 
cercle de partie prenante ou encore de voir diluer son influence si ce premier 
cercle etait elargi. 

L’identification des parties prenantes de l’organisation vise a discemer les 
interets portes par ces parties prenantes pour evaluer leur prise en compte 
par l’organisation en s’appuyant sur un dialogue avec ces parties prenantes. 
L’objectif etant pour 1’organisation de disposer du point de vue de ses parties 
prenantes afin de prendre des decisions en etant eclairee sur les eventuelles 
consequences de ces decisions sur les parties prenantes. 
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L’ISO presente le schema suivant pour illustrer les relations entre 1’organisation, 
ses parties prenantes et la societe. 



peuvent avoir des intdrets qui 
ne sont pas compatibles avec 
les attentes de la societe 

Figure 2.1 Relations entre une organisation, 
ses parties prenantes et la societe 

Source : FDIS ISO 26000, figure 2 


2.6 Les questions centrales de la responsabilite societale 

Ce chapitre, qui constitue le cceur de la norme, decrit les themes de responsa¬ 
bilite qui doivent etre pris en compte par les organisations et sur lesquels les 
organisations doivent rendre compte. 

II s’agit de : 

- Gouvernance de l’organisation ; 

- Droits de 1’Homme ; 

- Relations et conditions de travail; 

- Environnement; 
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- Loyaute des pratiques ; 

- Questions relatives aux consommateurs ; et 

- Communautes et developpement local. 



Figure 2.2 Les sept questions centrales 

Source : FDIS ISO 26000, figure 3 

Ces questions de responsabilite societale doivent etre apprehendees dans une 
logique globale, holistique, d’interdependance. II s’agit en effet de ne pas 
prendre en compte les impacts environnementaux en ignorant les impacts 
sociaux, mais au contraire en envisageant les consequences sur l’ensemble 
des questions centrales. 


Les aspects economiques, de meme que ceux relatifs a la sante, a la securite et 
a la chaine de valeur sont traites dans les differentes questions centrales lorsque 
cela est pertinent. 
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II a en effet ete considere que ces aspects etaient avant tout transverses et qu’il 
n’y aurait que peu de valeur ajoutee de 1’ISO 26000 d’en faire une question de 
responsabilite a part. 


Bien que toutes les questions centrales soient liees et complementaires, la nature 
de la gouvemance de 1’organisation est quelque peu differente des autres ques¬ 
tions centrales. Une gouvernance effective de 1’organisation permet a cette 
derniere de prendre des mesures concernant les autres questions centrales et 
domaines d’action, et de traduire de maniere operationnelle les principes de 
responsabilite, dans la structure de 1’organisation, ses valeurs et engagements, 
ses procedures et son management. 

Chaque question centrale fait l’objet: 

- d’une description generale vis-a-vis de l’organisation et vis-a-vis de la 
responsabilite societale ; 

- d’une presentation des principes specifiques a la question centrale ; 

- d’un eventail de domaines d’action de responsabilite societale. 

C’est ainsi que le principe de precaution n’a pas ete identifie comme un prin- 
cipe general mais comme applicable aux questions environnementales et aux 
questions relatives aux consommateurs. 

Chaque domaine d’action fait ensuite l’objet d’une presentation generale et 
d’une presentation des actions possibles pour l’organisation et des attentes de 
la societe vis-a-vis de ce domaine d’action. 


L’objectif est de fournir des reperes aux organisations sur les questions et la 
fag on de les traiter. 

La partie II de cet ouvrage presente de maniere detaillee les questions centrales 
et les domaines d’action de 1’ISO 26000. 

Le tableau 2.2 dresse la liste des domaines d'action. 


2.7 L’integration de la responsabilite societale 
dans l’organisation 

Ce dernier chapitre de la norme foumit des reperes aux organisations sur la fagon 
d’integrer la responsabilite societale dans l’organisation, les comportements. 



Tableau 2.2 Questions centrales et domaines d’action 
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Tableau 2.2 Questions centrales et domaines d’action (suite) 
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Tableau 2.2 Questions centrales et domaines d’action (fin) 
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II s’agit d'une invitation a repenser les valeurs, la strategic, le fonctionnement 
y compris les comportements du quotidien de 1’organisation. La figure 2.3 
presente l’approche globale developpee dans ce chapitre. 



Figure 2.3 (.’integration de la responsabilite societale 
dans I’ensemble de I’organisation 

Source : FDIS ISO 26000, figure 4 

Cette approche pour l’integration de la responsabilite societale dans les 
organisations peut se traduire par trois grandes etapes que sont: 

- un etat de lieux conduisant a l’identification des priorites ; 

- le deployment; 

- le « rendre compte ». 

Ces trois etapes doivent s’appuyer sur un dialogue avec les parties prenantes 
afin d’apporter les garanties de pertinence et d'efficacite de la demarche et en 
assurer la credibility et la confiance attendue. 
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La premiere etape consiste a realiser un etat des lieux de la situation de 
l’organisation appuye sur: 

- la determination du perimetre de la demarche et les contours de la responsabilite 
societale de l’organisation (§7.2), y compris sa sphere d’influence (§7.3); 

- l’identification des attentes des parties prenantes de l’organisation (§5); 

- la determination de la pertinence et I’importancc des domaines d’action (§7.3). 
A partir des questions centrales et domaines d’action (§6): 

- des attentes des parties prenantes ; 

- de la reglementation. 

Cet etat des lieux vise a permettre a l’organisation d’identifier les points critiques 
sur lesquels l’organisation doit s’engager a agir. 

II s’agit de la phase de construction de la demarche qui permet de definir les 
engagements a prendre pour assumer les impacts de ses activites et decisions. 


La deuxieme etape presente les recommandations pour deployer les priorites 
d’action et les engagements pris. Onretrouve des elements classiques de mana¬ 
gement, qui visent avant tout a accompagner l’organisation dans le changement 
vers un comportement plus responsable. Ce changement etant appele a tous les 
niveaux de l’organisation de la strategic, en passant par le management et les 
equipes operationnelles. Pour ce faire, 1’ISO 26000 recommande de 

- Definir les grandes orientations. 

- Revisiter ses valeurs, a l’aide des principes de la RS. 

- Etablir sa politique. 

- Decliner les orientations en objectifs et plans d’actions : Integration. 

- Mettre en oeuvre les plans d’actions, y compris exercer l’influence. 

- Actualiser les processus et procedures. 

- Sensibiliser et developper les competences en interne. 

- Sensibiliser a la RS. 

- Former aux nouvelles competences necessaires (techniques, manageriales): 

- amelioration continue, 

- surveillance-indicateur, 

- performance RS. 
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La troisieme etape vise a repondre aux principes de redevabilite et de 
transparence. 

II s’agit en effet non pas seulement de communiquer mais de rendre compte 
aupres des differentes parties prenantes afin d’etablir une base de dialogue, 
en respectant les principes d’une bonne communication : exacte, accessible, 
actualisee, complete et non trompeuse. 

Cette communication doit etre dirigee aussi bien vers les parties prenantes 
internes qu’extemes et rendre compte des impacts des decisions et activites de 
1’organisation, des attentes des parties prenantes, des engagements pris et du 
perimetre de responsabilite apprehende, des resultats atteints. 


2.8 Bibliographic et annexe de 1’ISO 26000 

Enfin, la norme ISO 26000 presente dans sa bibliographic tous les textes de 
reference sur lesquels les redacteurs se sont appuyes pour rediger la norme, iden¬ 
tifier les questions centrales, les domaines d’action et les attentes associees. 

La bibliographic presente ainsi plus d’une centaine de references des textes 
officiels, ayant fait l’objet d’accords intergouvemementaux ou d'endossement 
par des institutions internationales reconnues comme l’OIT, l’ONU, etc. 

En complement, l’annexe A presente un inventaire d’initiatives de responsabi¬ 
lite societale, document, charte d’engagement, methodologie ou encore reseau 
d’action. Cette annexe vise a fournir aux lecteurs des reperes sur les outils 
existants pouvant lui apporter une aide operationnelle dans la mise en oeuvre 
d’une demarche de responsabilite. 

L’ annexe presente dans un premier temps les initiatives intersectorielles puis, 
dans un second temps, les initiatives sectorielles en suivant un ordre decroissant 
a partir des initiatives les plus officielles et les plus collectives. 

Cette annexe a suscite beaucoup de craintes et d’oppositions en raison de la 
presence de certaines initiatives certifiables. Aussi, une declaration tres claire 
de non-endossement des initiatives mentionnees apparait-elle en introduction 
de cet inventaire. 
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Construction du consensus 


3.1 Les attentes des differentes parties prenantes 

3.1.1 Les representants des consommateurs 

L’ initiative de developper une norme intemationale sur la responsabilite societale 
revient aux representants des consommateurs qui souhaitaient apporter un cadre 
de comprehension commune et de comparabilite des rapports de developpement 
durable. Les consommateurs souhaitaient developper une norme d’exigence 
permettant de verifier les demarches et engagements des entreprises et foumir 
ainsi des reperes aux entreprises et aux consommateurs sur la realite et le 
bien-fonde des demarches de responsabilite. Sur le contenu de la norme, leurs 
principales attentes visaient la reconnaissance de l’importance du dialogue avec 
les parties prenantes et la protection et l’education du consommateur. 


3.1.2 Les organisations non gouvernementales (ONG) 

Aux cotes des consommateurs, les organisations non gouvernementales 
souhaitaient egalement definir des reperes pour les entreprises et permettre 
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au grand public de differencier les entreprises responsables. Les representants 
d’ONG portaient egalement un enjeu fort : faire reconnaitre officiellement 
leur legitimite a participer a l’ecriture de la future norme d’une part et etre 
associes aux demarches de responsabilite des entreprises d’autre part. Sur le 
fond, les ONG, lorsqu’elles etaient porteuses d’une cause particuliere (comme la 
protection des enfants, le bien-etre des animaux ou la lutte contre la corruption) 
ont milite pour Tintegration de « leur cause » dans le texte. De maniere plus 
generate, les ONG ont defendu l’importance de la contribution des organisations 
au developpement de la societe et des communautes locales, en soutenant la 
realisation des objectifs du millenaire (lutte contre la pauvrete et la faim dans 
le monde, acces a la sante, etc.). 

3.1.3 Les representants des travailleurs 

Ils ont d'abord eu une certaine frilosite face a l’initiative de 1’ISO de 
developper une norme internationale dans le domaine social, aux cotes des 
normes officielles existantes, negociees dans un cadre tripartite au sein de 
l’Organisation internationale du travail (OIT). La signature d’un protocole 
d’accord entre 1’ISO et l’OIT a permis de surmonter ces premieres reticences. 
Cette collaboration avec l’OIT a permis que 1’ISO 26000 soit un outil 
supplemental, pour les organisations (et non les Etats comme cela est le 
cas pour les conventions de l’OIT) de promouvoir et favoriser Tapplication 
effective des conventions de l’OIT. 

Les droits fondamentaux au travail sont enonces a nouveau en tant que droits 
de l’Homme et un chapitre est consacre aux relations et conditions de travail. 
L’importance du dialogue social est largement reconnue. 

3.1.4 Les representants des gouvernements 

Pour ces derniers, les principales attentes vis-a-vis de la norme visaient a 
promouvoir le respect et 1’application effective des textes officiels existants. 
II s’agissait egalement de faire reconnaitre les principaux textes deja negocies 
au niveau intergouvememental. Cet objectif a ete atteint par la reconnaissance 
des normes intemationales de comportement devant etre respectees, dans la 
mesure du possible, y compris en cas de conflit avec le droit national. Au 
cours des negociations est egalement apparu le souhait de faire reconnaitre 
Timportance de la reconnaissance des processus de negociation existant au 
niveau local, tels que les Agenda21 locaux. Ceci a ete reconnu dans le chapitre 
consacre aux communautes et au developpement local qui decrit les relations et 
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responsabilites de 1’organisation vis-a-vis des communautes etplus largement 
d’un territoire. 

3.1.5 Les representants de l’industrie 

S’ils rejoignaient le besoin de developper un cadre international de reference 
pour definir une comprehension partagee de la responsabilite societale, ils 
souhaitaient egalement que ce cadre international presente la flexibilite 
necessaire a la prise en compte des specificites de chaque contexte. C’est 
d’ailleurs notamment sur la base de cette demande que la norme presente 
des lignes directrices et non des exigences, ne pouvant donner lieu a une 
verification de conformite. 

D’autre part, les representants d’entreprises ont defendu que les entreprises 
n’etaient pas les seules organisations a devoir assumer leur responsabilite vis- 
a-vis de la societe mais que la responsabilite societale etait l’affaire de tous 
et s’appliquait a tous : entreprises, associations, collectivites territoriales... 
C’est ainsi que 1’ISO 26000 ne s’applique pas aux seules entreprises mais a 
l’ensemble des organisations. 

3.1.6 Les representants des services de support 

Enfin, la sixieme categorie d’acteurs impliquee dans la redaction de l’ISO 26000, 
a savoir les representants des services de support, de la recherche ou d'autres 
activites n’entrant pas l’une des autres categories, n’a pas eu de demande particu- 
liere en raison de l’absence de communaute d’interets au sein de cette categorie. 
Elle a en revanche souvent joue un role de facilitateur dans la construction du 
consensus. En effet, les chercheurs ont ete forces de proposition de nouveaux 
concepts ou approches permettant d’aboutir a un accord mutuel. Les consul¬ 
tants etaient quant a eux des fervents defenseurs de l’avancee de la norme et 
de sa redaction. 


3.2 Les differentes approches de la RS 

Une premiere vision portee majoritairement par des industriels americains 
visait a faire reconnaitre les actions de philanthropic comme relevant de la 
responsabilite societale. 

Cette vision a rencontre un certain echo aupres des representants de certaines 
ONG d’aide au developpement qui soulignaient que les activites philanthropiques 
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pouvaient avoir un effet considerable sur 1’amelioration des conditions de vie 
de populations pauvres et que le mecenat etait bien souvent la seule source de 
financement de nombreux projets de developpement. 

Face a cette approche, les representants frangais notamment souhaitaient, non 
pas ecarter la philanthropie ou le mecenat, mais le considerer comme un plus, 
qui ne remplace pas la prise en charge de la responsabilite des organisations sur 
leurs activity s propres. II s’agissait de ne pas laisser la possibility a une organi¬ 
sation peu scrupuleuse de « s’acheter une responsabilite » par la seule action de 
mecenat. Cette vision a ete celle finalement retenue dans 1’ISO 26000. 

Une seconde approche, portee par les Britanniques et plus generalement par 
les Anglo-saxons etait tres centree sur le dialogue avec les parties prenantes. 
La responsabilite societale s’apprehendait par le necessaire dialogue avec les 
differentes parties prenantes concemees. 

Cette vision etait partagee par les representants des ONG et des consommateurs. 
Quant aux syndicats de travailleurs, ils n’y etaient pas opposes mais souhaitaient 
voir reconnus differents types de parties prenantes. 

Les Frangais ont souhaite apporter un pendant a cette approche uniquement 
centree sur les parties prenantes en s’appuyant egalement sur les themes et 
les questions d’importance devant etre envisagees par les organisations, y 
compris en 1’absence de parties prenantes pour les defendre. Concretement, 
il s’agissait de garantir que des sujets tels que la preservation de la biodi¬ 
versity, la prise en compte des besoins des generations futures... etaient pris 
en compte dans toutes les situations, meme lorsqu’aucune partie prenante 
n’avait exprime ces attentes. 

En effet, l’experimentation du Guide AFNOR SD 21000 aupres de centaines 
de PME en France a demontre que Fapproche par les parties prenantes est 
necessaire mais non suffisante pour garantir la prise en compte des enjeux de 
developpement durable. Les differentes questions d'importance n’ont en effet 
pas toujours un representant, ou les representants n’ont pas forcement exprime 
leurs attentes. 1 

Selon la formule d’un representant de la Confederation intemationale des 
syndicats : « Nous ne devons pas attendre qu’il y ait un syndicat des enfants 
travailleurs pour lutter contre le travail des enfants ». 


1. Voir These de Karen Delchet, 8 mars 2006 :« La prise en compte du developpement durable 
par les entreprises, entre strategies et normalisation » Ecole nationale superieure des Mines 
de Saint-Etienne. 
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3.3 Les grandes evolutions du texte 
et les themes de negociation 

3.3.1 Un texte general ou un texte pour chaque type 
d’organisation ? 

Un des premiers themes de negociation a conceme la faisabilite de la redaction 
d’un seul texte, applicable a tout type d’organisation, partout dans le monde, 
tout en proposant des lignes directrices operationnelles. En effet, il avait ete 
envisage, lors des premieres reunions de travail, de developper une norme avec 
des parties specifiques par type d’organisation. Les representants des consom- 
mateurs et des ONG souhaitaient en particulier produire un texte specifique 
pour les entreprises. 

Cette idee a ete ecartee car il a etejuge necessaire, dans un premier temps, de definir 
le cadre comrnun. Il est sous-entendu que dans un second temps, il sera possible 
de preciser certaines lignes directrices pour un type d’organisation, ou une filiere 
d’activite, ou un territoire donne. En effet, les specificites les plus importantes a 
mettre en avant ne sont pas systematiquement celles bees a la nature de 1’ organisation 
mais bien souvent a son activite ou la region dans laquelle elle opere. 


3.3.2 Des lignes directrices non contraignantes mais un socle 
minimum a respecter 

Un deuxieme theme de negociation a ete celui de l’identification des 
exigences minimales a respecter pour assumer sa responsabilite societale. La 
reconnaissance meme d’exigences minimales n’etait pas partagee par tous les 
acteurs : certains representants industriels y etaient categoriquement opposes. 
Ils craignaient que cela ne puisse conduire a la certification des demarches. 
Les representants des gouvemements, quant a eux, etaient en faveur de la 
reconnaissance d’un socle minimum a respecter en s’appuyant notamment 
sur les textes internationaux. 

Les ONG et les representants des consommateurs etaient egalement en faveur 
de la reconnaissance d’exigences a respecter, y compris au-dela du respect des 
textes internationaux. 

Finalement, les seules exigences de 1’ISO 26000 resident dans deux concepts : 

- celui du respect des normes intemationales de comportement et du principe 
de legalite ; 
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- celui de l’approche holistique globale et de la pertinence de l’ensemble des 
sept questions centrales decrites dans la norme. 

• L’importance des textes internationaux 

En effet, le respect des normes internationales de comportement et le principe 
de legalite impliquent que les organisations respectent a minima les droits 
fondamentaux de la personne reconnus dans la charte intemationale des droits 
de l’Homme et les conventions fondamentales de l’OIT, y compris lorsque 
la legislation du pays, dans lequel 1’organisation intervient, ne rend pas ces 
droits effectifs. 

Ce concept a fait l’objet de nombreuses oppositions, de la part notamment des 
pays du Golfe, qui contestaient la superiorite des textes internationaux sur le 
droit local, notamment en cas de conflit entre les deux. C’est par exemple le 
cas de l’Arabie Saoudite, ou les domaines de travail autorises pour les femmes 
demeurent limites a des professions particulieres. 

Derriere ce debat sur les normes internationales de comportement, on a retrouve 
les critiques d'une conception trop occidentale des droits de l’Homme. La 
France et la grande majorite des pays ont soutenu la reconnaissance du caractere 
universel des droits de l’FIomme tels que decrits dans la Declaration universelle 
des droits de l’FIomme ou les conventions fondamentales de l’OIT sur les droits 
de l’Homme au travail. 

• La necessity d’une approche globale des questions centrales 

L’approche holistique et la pertinence des sept questions centrales impli¬ 
quent que les organisations considerent l’ensemble des questions centrales 
et ne puissent pas en ecarter une au motif qu’elle ne serait pas pertinente 
pour son activite. 

II s’agissait de preciser si les organisations se devaient de s’interroger et de 
rendre compte sur la totalite des domaines et questions identifiees dans la norme 
ou si elles pouvaient considerer a priori certaines questions cornrne n’etant pas 
pertinentes pour leur organisation. Les consommateurs, ONG, gouvemements 
etaient en faveur d’une obligation pour les organisations de traiter la totalite 
des themes et actions identifies. 

Les representants des entreprises etaient favorables a une liberte deprecia¬ 
tion de la part de 1’organisation de la pertinence des questions identifiees. En 
d’autres mots, ils souhaitaient disposer d’un menu avec un choix a la carte et 
non d’un menu impose. 
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Le compromis atteint consiste a reconnaitre que les sept questions centrales 
identifies ont une pertinence pour chaque organisation, et que pour autant, 
dans chaque question centrale, tous les domaines d’actionne sont pas forcement 
pertinents pour toutes les organisations. Ces demieres peuvent effectivement, 
lors de la planification de leurs actions, non seulement etablir des priorites et 
done ne pas traiter immediatement les sept questions centrales, mais encore 
indiquer pourquoi elles considerent certains domaines d’action comme non 
pertinents pour elles-memes. Cette situation peut notamment concerner les 
themes relatifs a la protection du consommateur qui ne sont pas forcement 
applicables pour des associations ou collectivites publiques. 


3.3.3 Le perimetre de responsabilite 

La question de la limite de responsabilite et done du perimetre de responsabilite est 
un des points critiques et souvent un point faible des instruments de responsabilite 
societale existants. En effet, cette question etait abordee jusqu’a present soit dans 
l’optique d’unperimetre limite aux impacts directement controles par l’organisation 
et indirectement controles comme les impacts des activites de filiales, soit par un 
controle sur les foumisseurs. Cette demiere approche, si elle permettait de lutter 
contre l’extemalisation directe de sa responsabilite, ne permettait pas d’apprehender 
les cascades de foumisseurs intervenant dans la chaine de valeur. 

L’une des difficultes de cette question reside dans les couts induits par les 
controles successifs des intervenants d’une chaine de valeur pour pouvoir 
assumer une responsabilite sur des impacts indirects. 

La solutionretenue dans l’ISO 26000 consiste a apprehender la sphere d’influence 
d’une organisation, c’est-a-dire l’ensemble des acteurs sur lesquels l’organisation 
est en capacite d’exercer une influence. Plus les impacts potentiels des activites 
des acteurs susceptibles d’etre influences sont critiques, plus la responsabilite 
de l’organisation est grande. Et plus la capacite d’influence est importante, plus 
la responsabilite associee d’exercer cette influence est grande. 

Ce concept de sphere d’influence permet ainsi d’avoir une approche dynamique 
de la responsabilite des organisations et de lutter contre les pratiques d’exter- 
nalisation de sa responsabilite. II permet egalement de differencier la nature 
de la responsabilite de 1’organisation. En effet, la responsabilite des decisions 
et activites controlees par 1’organisation la conduit a en assumer les impacts. 
Lorsqu’il s’agit d’impacts de decisions ou d’activites d’une organisation tiers, 
la responsabilite vise a exercer l’influence et non pas a assumer directement 
les impacts. 
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En complement de la sphere d'influence, 1’ISO 26000 a egalement transpose 
le concept de « due diligence » traduit par « devoir de vigilance » a la respon¬ 
sabilite societale. II s’agit, pour une organisation, d’avoir un comportement 
proactif dans la recherche des risques potentiels d’impacts negatifs, notamment 
en matiere de violation des droits de l’homme. 

La combinaison du devoir de vigilance et de la sphere d’influence permet a 
1’ISO 26000 d’offrir de vrais reperes pour les organisations cherchant a assumer 
de maniere toujours plus active leur responsabilite, y compris dans les situations 
de complicity indirecte. 


3.3.4 La place de l’economie dans la norme 

Un troisieme theme de negociation a ete celui de la place de la dimension 
economique et du « business case » (l’interet economique pour les 
organisations a s’inscrire dans une demarche de RS). En effet, lorsque Ton 
examine les differentes origines de l’emergence de la RS, on constate que 
les motivations n’etaient pas toujours economiques mais parfois morales 
voire religieuses. 

Cette approche moraliste etait porteuse d’une vision de la responsabilite socie¬ 
tale deconnectee de l’interet economique. Cette vision n’etait pas partagee 
par tous. Les representants frangais ont notamment defendu l’importance de 
mettre en avant les retours economiques et de maniere generate, l’interet pour 
les organisations d’ameliorer leur responsabilite societale. 

II est en effet apparu necessaire d’inscrire 1’ISO 26000 dans une approche 
realiste en prise avec les contraintes des acteurs et de ne pas en faire une declara¬ 
tion idealiste. II s’agissait avant tout d’en faire un instrument le plus operationnel 
possible. En effet, la responsabilite societale s’applique aux organisations dans 
le cadre de leur mission qui integre necessairement la dimension economique. 
L’ISO 26000 ne redefinit pas les missions des organisations mais les invite a 
elargir leur consideration aux autres dimensions, qui ne sont inherentes a l’objet 
social de 1’organisation. 

Les aspects economiques sont transverses a l’ensemble des questions centra¬ 
les. Ils sont integres dans la mise en oeuvre de la demarche lors du choix des 
priorites d’action. 

Derriere la normalisation d’un cadre international pour la responsabilite socie¬ 
tale, on voit egalement la volonte d’harmoniser les themes abordes, de definir 
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des indicateurs afin de pouvoir mesurer les performances de responsabilite 
societale et les comparer. 

En effet, ce qui ne se mesure pas ne se voit pas. La monetarisation des impacts 
environnementaux comme les emissions de C0 2 par exemple a prouve son 
efficacite pour mettre le defi de la prise en compte du changement climatique 
en haut des priorites des differents acteurs de la societe. 

La mesure des performances societales par des indicateurs vise done a pouvoir 
quantifier et valoriser ces performances, par exemple a travers la notation extra- 
financiere. 

Ces differents mecanismes permettent d’intemaliser le cout des degradations 
des biens publics. 

L’economie est done bien au cceur de la responsabilite societale et de 
l’ISO 26000. 


3.3.5 La nature du lien entre philanthropic et responsabilite 
societale 

Inspiree du modele americain, tout en s’etant considerablement renouvelee dans 
ses approches, la philanthropie a connu ces demieres annees un grand essor 
dans le monde et notamment en Europe, ou des institutions internationales, des 
ONG, des fondations et autres donateurs, ont demontre leur capacite a faire 
reculer la pauvrete, favoriser l’innovation sociale, soutenir le rayonnement 
culturel, lutter contre les differents fleaux de notre temps. 

La question qui se posait etait done de savoir si les activites de philanthropie 
faisaient partie de la responsabilite societale. Par exemple, le mecenat a travers 
la creation d’ une fondation pouvait-il constituer une reponse a la responsabilite 
des organisations ? 

La position frangaise a ete de ne considerer les activites philanthropiques que 
comme des approches complementaires, utiles voire necessaires, d’une demar¬ 
che conduite pour prendre en charge les impacts des activites cceur de l’organi- 
sation. II n’etait en effet pas souhaite que des organisations puissent s’afffanchir 
de leur responsabilite sur les impacts de ses activites par la seule existence de 
pratiques philanthropiques. 

La philanthropie ne s’interesse pas directement aux activites cceur de l’organisation. 
La Fondation de France a egalement analyse les liens entre la responsabilite societale 
et le mecenat, et demande aux entreprises qui souhaitent investir dans des activites 
de mecenat, de « faire un pas de cote » par rapport a leur cceur de metier. 
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Cette vision, presentant la philanthropie, appelee finalement « investissement 
social », comme devant etre en appui complementaire et en coherence avec la 
responsabilite societale de l’organisation sur ses activites « coeur » a ete celle 
retenue dans 1’ISO 26000. 


3.3.6 La reconnaissance des « normes internationales 
de comportement» 

II s’agit de la question du socle minimum commun a respecter, quelles que 
soient la culture, la legislation du pays, etc. Le respect des normes interna¬ 
tionales de comportement peut etre considere comme l’une des « exigences » 
de 1’ISO 26000. II s’agit en effet de reconnaitre certaines valeurs ou certains 
principes comme universellement applicables. 

Les points de vue etant differents sur le caractere universel des valeurs visees 
(notamment celles portees par la declaration universelle des droits de l’Homme 
ou les conventions fondamentales de l’OIT), la definition meme de Norme inter- 
nationale de comportement, delicate a formaliser, a ete arretee comme suit: 

§ 2.11 

« Attentes vis-a-vis du comportement d’une organisation en matiere de responsa¬ 
bilite societale, procedant du droit coutumier international, de principes generale- 
ment acceptes de droit international, ou d’accords intergouvernementaux univer¬ 
sellement ou quasi universellement reconnus. 

NOTE 1 Les accords intergouvernementaux comprennent les traites et les conven¬ 
tions. 

NOTE 2 Bien que le droit coutumier international, les principes generalement 
acceptes de droit international et les accords intergouvernementaux s’adressent 
avant tout aux Etats, ils expriment des objectifs et des principes auxquels toutes 
les organisations peuvent aspirer. 

NOTE 3 Les normes internationales de comportement evoluent dans le temps. » 

Derriere ces formules et cette terminologie particuliere, l’obj ectif etait de recon¬ 
naitre les droits de 1’homme tels que decrits dans la Declaration universelle 
des droits de l’Homme et les droits fondamentaux au travail tels que decrits 
dans les conventions de l’OIT comme devant etre respectes et proteges par les 
organisations privees. 

La liste des textes a considered au-dela de ceux cites precedemment, n’a pas pu 
etre etablie faute de consensus. Les principes directeurs de l’OCDE, la decla¬ 
ration de Rio, le Pacte mondial ou encore le protocole de Kyoto font partie des 
textes qui peuvent relever des normes internationales de comportement. 
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II est interessant de souligner quelques prises de position particulieres sur ce 

point de la norme : 

- Les representants de la Chine ont d’abord cherche a minimi s er le principe de 
respect des normes intemationales de comportement, avec l’appui de nombreux 
pays. Cela a conduit par exemple a une redaction moins exigeante visant, non 
pas au respect des normes intemationales de comportement, mais a la coherence 
avec ces normes, ou encore a caracteriser de « significative » une contradiction 
possible entre les normes intemationales et la legislation locale. II est interessant 
de noter que la position de la Chine sur ce point a evolue. En effet, sa delegation 
cherchait a faire reconnaitre le principe de « responsabilite commune mais 
differenciee », reconnu par exemple dans la declaration de Rio ou le protocole 
de Kyoto, pour permettre d’adapter les engagements des pays en fonction de leur 
niveau de developpement. C’est ainsi que lors de la derniere phase devolution 
possible de 1’ISO 26000, la Chine a soutenu et a meme cherche a renforcer le 
principe de respect des normes intemationales de comportement, des lors que les 
textes reconnaissant le principe de responsabilite « commune mais differenciee » 
etaient reconnus comme normes intemationales de comportement. 

- Les pays du Golfe ont egalement massivement reagi pour attenuer le principe 
du respect des normes intemationales de comportement et remettre le respect 
de la legislation nationale au premier plan. On a ainsi retrouve le debat sur 
la conception universelle versus occidentale des droits de l’homme. 

Extraits du paragraphe 4.7 : Respect des normes intemationales de 
comportement 

« Le principe est le suivant : il convient qu’une organisation respecte les normes 
intemationales de comportement tout en adherent au principe de legalite. 

Dans les pays ou la legislation ou sa mise en application ne comporte pas de 
garde-fous environnementaux ou sociaux, il convient que I’organisation s’efforce 
de respecter les normes intemationales de comportement. 

Dans les pays ou la legislation ou sa mise en application contredit de maniere 
significative les normes intemationales de comportement, il convient que I’organi- 
sation s’efforce de respecter ces normes dans la mesure du possible. 

Dans les situations dans lesquelles la legislation ou sa mise en application est en 
opposition avec les normes intemationales de comportement, et lorsque le fait de 
ne pas respecter lesdites normes pourrait avoir des consequences significatives, il 
convient que I’organisation revoie, dans la mesure du possible et de maniere appropriee, 
la nature de ses relations et activites au sein de la juridiction en question. 

II convient que I’organisation considere les opportunity legitimes et les moyens 
qui y sont associes pour parvenir a influencer les organisations et les autorites 
pertinentes en vue de remedier a ce type d’ecart. 
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I II convient qu’une organisation evite d’etre complice des activites d’une autre 
organisation qui ne seraient pas en coherence avec les normes internationales de 
comportement. » 

3.3.7 La place de la gouvernance dans 1’ISO 26000 

Lors de la redaction de la norme, une fois le plan etabli et la decision prise sur 
sa structure, il a fallu definir les principes et questions centrales. 

Si la definition des principes a ete laborieuse en passant par de nombreuses 
options, avec par exemple la distinction envisagee entre les principes generaux, 
substantifs et proceduraux, celle des questions centrales a ete plus rapide. En 
effet, des sa premiere reunion de travail, le groupe en charge de ce chapitre avait 
dresse une liste des themes consideres comme d’importance par l’ensemble des 
experts et etabli un classement de ces themes selon les sept questions centrales. 
La formulation exacte de ces questions n’a pas ete immediatement stabilisee : 
il a fallu les harmoniser entre elles et les rendre pertinentes et comprehensibles 
pour tout type d’organisation. 

La definition des sept questions centrales a egalement integre les classifications 
existantes dans les instruments et methodes disponibles. 

La question centrale de la gouvernance de l’organisation visait la ('agon dont les 
organisations pouvaient rendre operationnels la transparence, la redevabilite, la 
reconnaissance des interets des parties prenantes, le principe de legalite et de 
prise en compte des normes internationales de comportement. 

Ainsi, la gouvernance faisait echo au chapitre sur les principes, impliquant des 
repetitions. C’est ce qui a conduit certains experts a proposer de supprimer la 
gouvernance des questions centrales. Cela n’a pas ete accepte car la reconnais¬ 
sance de la gouvernance comme question centrale visait precisement a conduire 
les organisations a rendre compte de cette gouvernance. Il a ete cependant 
reconnu que la gouvernance des organisations etait de nature differente des 
autres questions centrales et pouvait contribuer a une meilleure efficacite pour 
aborder l’ensemble des questions centrales et de leurs domaines d’action. 

3.3.8 La Chine, les Etats-Unis, l’lnde, le Mexique et la crainte 
du protectionnisme 

Anticipant sur des impacts possibles de la norme, certains pays ont mis en 
avant leurs craintes que 1’ISO 26000 soit utilisee a des fins de protectionnisme 
et puisse servir de base pour etablir des criteres relatifs a l’entree de produits 
sur certains marches. 
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Ces craintes ne sont pas denudes de fondement, meme si la norme n’a pas ete 
ecrite dans cette optique. En effet, s’agissant d’une norme de lignes directrices 
generates ne comportant pas d'exigences, 1’ISO 26000 ne peut pas etre direc- 
tement utilisee pour limiter l’acces de produits a des marches. Pour autant, 
elle pourrait servir indirectement de cadre pour definir des exigences et ainsi 
introduire des criteres limitant la libre circulation des produits. 

En effet, si la responsabilite d’etablir des criteres d’acceptation de produit 
releve des Etats et se traduit dans les reglementations portant sur les differents 
marches, rien n’empeche sans cette optique de s’appuyer sur des normes inter- 
nationales ou locales. 

Pour repondre aux craintes exprimees, il a ete decide d’introduire, dans le 
chapitre « domaine d’application » de la norme, un avertissement sur l’intention 
des redacteurs. On peut ainsi lire les declarations suivantes : 


I’ISO 26000 « n’est pas destinee ni appropriee a des fins de certification ou a une 
utilisation reglementaire ou contractuelle » 

puis « la presente Norme internationale est destinee a fournir des lignes directrices 
aux organisations concernant la responsabilite societale et peut etre utilisee dans les 
activites de politique publique. Cependant, dans le cadre des Accords de Marrakech 
etablissant I’Organisation mondiale du commerce (OMC), elle n’est pas destinee a 
etre interprets comme une «norme internationale*, «des lignes directrices* ou «des 
recommandations*. De plus, elle n’est pas destinee a servir de base a une action 
en justice, une plainte, des arguments a decharge ou toute autre reclamation dans 
des procedures internationales, nationales ou autres. Elle n’est pas destinee a etre 
citee comme une preuve de revolution du droit coutumier international. » 


Si ces declarations eclairent les intentions des redacteurs, elles n’engagent ni 
les Etats quant a la reglementation de leur marc he, ni 1’Organisation mondiale 
du commerce quant a l’appreciation des barrieres aux echanges. 

3.3.9 La reconnaissance de la prise en compte du bien-etre 
des animaux 

La prise en compte du bien-etre des animaux a ete portee par une association de 
protection des animaux, membre de la delegation hollandaise. Cette demande 
faisait echo a un courant important d'ONG des pays d’Europe du Nord. 

II s’agit de lutter contre les comportements cruels envers les animaux, dans 
le cadre de leur exploitation, de leur elevage et de leur mode de nourriture ou 
encore dans le cadre d’experimentations. 
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La reconnaissance de la necessity de preserver la nature, la faune, la flore 
et de maniere generate l’ecosysteme auquel l’homme appartient figurait deja 
dans le chapitre sur l’environnement. Le bien-etre des animaux n’etait pas 
explicitement cite. 

Le consensus trouve consiste a reconnaitre le bien-etre des animaux dans le 
principe de comportement ethique. 


3.3,10 La lutte contre les discriminations 
sur la base de l’orientation sexuelle 

Certains pays du Golfe ont demande le retrait de l’orientation sexuelle comme 
base illegitime de discriminations, en raison de leur legislation qui condamne 
notamment l’homosexualite. 

L’orientation sexuelle ne figurant pas actuellement dans les textes de l’OIT 
comme motif illegitime de discrimination, le groupe de redaction integre 
(IDTF), charge d’examiner et de reviser les projets successifs de l’ISO 26000, 
auquel participent des representants de l’OIT et du Pacte mondial des Nations 
unies, a propose de la retirer de la liste issue des textes de l’OIT et de completer 
celle-ci en reconnaissant que quelques motifs illegitimes de discriminations tels 
que l’orientation sexuelle ou l’etat de sante emergeaient dans certains pays. 

La nouvelle formulation etablie a la reunion de Copenhague de mai 2010, 
reprend, non pas l’orientation sexuelle, mais les « relations personnelles », terme 
qui permet de couvrir la discrimination sur la base de 1’orientation sexuelle 
sans heurter les pays qui ne reconnaissent pas ce type de discrimination. Pour 
autant, cette formulation moins precise a l’interet de couvrir un eventail plus 
large de situations, par exemple celle des personnes victimes de discrimination 
en raison d’un nombre trop eleve de naissances d’enfants dans leur foyer, ce 
qui est le cas dans certains pays. 


3.4 L’approbation internationale et la repartition 
des votes 

Au bout de plus de cinq ans de negociations, la norme ISO 26000 a finalement 
ete tres largement approuvee. 

Le tableau 3.1 presente les resultats du vote final et permet d’apprecier notam¬ 
ment 1’evolution de la position des pays du Golfe ou encore de la Chine. 
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4 

Comment valoriser 
la demarche ? 


Les demarches et initiatives des organisations en matiere de responsabilite 
societale, et notamment des entreprises, necessitent d’etre reconnues par leurs 
parties prenantes. Elies doivent ainsi pouvoir susciter la confiance et la recon¬ 
naissance de la part des autorites, des clients et des consommateurs, des four- 
nisseurs et partenaires, des associations, des citoyens... Et ceci, au-dela de 
l’autodeclaration et du greenwashing 1 , pratiques d’une part non satisfaisantes 
quant a l’enjeu, et qui d’autre part participent de la defiance et des critiques 
legitimes des parties prenantes. 

La question des types de reconnaissance et de valorisation des demarches de RS 
est done importante. S’il existe differents modes de valorisation (verification, 
certification, evaluation...), ces modes de reconnaissance peuvent s’appliquer 
a divers champs : demarche globale, systeme de management, produits et indi- 
cateurs sont les principaux. Nous n’avons pas ici la pretention d’etre exhaustifs 


1. Greenwashing ou verdissement abusif du discours - Tabus pouvant egalement porter sur la 
fabrication d’une image socialement responsable decalee par rapport aux pratiques et a la 
performance. 
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mais de dresser dans les grandes lignes, un panorama des principaux modes 
de valorisation existants, caracteristiques des principaux referentiels utilises en 
matiere de responsabilite societale. 


La verification des rapports de developpement durable 

Le GRI, Global Reporting Initiative, par exemple, donne des lignes directrices 
en matiere de rapport de developpement durable et d’indicateurs, sans aborder 
directement la strategic ni le management d’une organisation. Cette initiative 
est quasi unanimement utilisee par les entreprises qui rapportent en matiere de 
developpement durable. Initialement, aucune recommandation particuliere en 
matiere de mode de reconnaissance n’etait formulee, mais devant les difficultes 
a distinguer le credible du greenwashing, cela tend a s’organiser. En effet, le 
GRI propose aujourd’hui une structure de declaration (Niveau C, B ou A) et 
recommande la verification des donnees et declarations par un tiers. 

Certains grands cabinets d’audit engagent done leur nom sur la verification des 
donnees presentes dans les rapports de developpement durable et attestent ainsi 
de la veracite des informations communiquees par l’entreprise. Cette demarche 
presente l’interet d’assurer un certain niveau de controle, mais il conviendrait 
d’aller bien plus loin en : 

- verifiant que les resultats de ces indicateurs sont issus d’une veritable 
demarche de developpement durable ; 

- considerant dans quelle mesure ces indicateurs renvoient bien a des resultats 
cles en termes de performance RS attendus par les parties prenantes... 


La certification, sur des champs specifiques 

Dans le domaine social, la norme SA 8000 relative aux conditions de travail 
amene a la certification des pratiques sociales de l’entreprise ainsi que de celles 
de ses fournisseurs. 

La certification ISO 14001 atteste, en ce qui la conceme, de la mise en place 
d’un systeme de management environnemental. 

Quant aux triples certificats QSE (ISO 9001, ISO 14001 et OHS AS 18001), ils 
temoignent de l’integration de la qualite, de la sante/securite et l’environnement 
dans le systeme de management de l’entreprise. 

Ainsi, si la certification d’un systeme de management ou des caracteristiques 
d’un produit nous semble avoir du sens, la certification ne nous parait pas etre 
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une reponse suffisante aux enjeux de developpement durable pour lesquels il 
faut se situer dans le champ des finalites et non pas uniquement des moyens. 

En effet, le developpement durable implique de pouvoir se situer par rapport 
aux enjeux de son territoire d’implantation, de son secteur d’activite, de ses 
parties prenantes, dans le court comme dans le long terme, autrement dit de 
gerer des aspects complexes voire contradictoires. 

L’utilisation d’une norme certifiable de systeme de management thematique 
ou d’un standard de reporting est done constitutive d’une demarche de RS et 
de sa credibility, mais la maturite en termes de responsabilite societale ne s’y 
resume pas. Ces outils ne sont pas non plus des prerequis a la mise en oeuvre 
de la RS, et ils n’offrent pas une vision ni une assurance quant a la maturite 
globale ni aux resultats globaux en la matiere. Ils ne permettent done pas 
d’assurer directement la credibility d’une demarche globale se revendiquant 
du suivi des recommandations de 1’ISO 26000. 

En effet, les pratiques, ainsi que 1’expression de la performance, de chaque 
organisation en termes de responsabilite societale peuvent etre tres diffe- 
rentes. Leur pertinence depend du contexte de chacune. Par ailleurs, le 
developpement durable necessite un progres, des efforts et des adaptations 
constants - notamment fondes sur le dialogue avec les parties prenantes, la 
veille et l’innovation. 


La reponse la plus appropriee : revaluation 

La prise en compte de la responsabilite societale par les organisations ne peut 
done faire appel a un jugement binaire : «telle organisation est developpement 
durable!responsable » ou « ne l ’est pas » ! L’ evaluation du niveau de maturite, 
pour faire reconnaitre les efforts de l’organisation tout en suscitant une 
dynamique de progres, peut done apparaitre comme une solution alternative 
pertinente en termes ethiques autant qu’en termes techniques. 

II semble ainsi davantage approprie d'apprecier dans quelle mesure une orga¬ 
nisation exerce sa responsabilite societale et quelle est sa capacity a l’exercer 
de mieux en mieux dans le temps, plutot que de decreter qu’elle est a un 
moment donne, ou pas, responsable. Et c’est notamment pour ces raisons que 
1’ISO 26000, norme intemationale de lignes directrices, est non certifiable. 

Cependant, le caractere non certifiable de cette norme pose, de fait, la question 
du mode de valorisation voire de credibilisation des demarches de responsabilite 
societale. Des lors, comment evaluer, attester, reconnaitre ou faire reconnaitre 
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la demarche et les pratiques des organisations en matiere de responsabilite 
societale se revendiquant de 1’ISO 26000 ? 

Tenter de repondre a cette question: tel est l’enjeu de Tevaluation AFAQ 26000, 
fruit de 1’evolution d’AFAQ 1000NR (ces modeles d’evaluation sont presentes 
en detail dans la partie III du present ouvrage). 


Tout d’abord, nous serons amenes a apporter un eclairage sur des notions 
telles que Taudit et revaluation, qui, si elles sont parfois considerees comme 
proches, renvoient en realite a des concepts et a des pratiques distincts et 
souvent complementaires. 

II s’agira dans le meme temps de questionner les modalites de reconnaissance 
et de credibilite qui peuvent s’appliquer a TISO 26000 et a la responsabilite 
societale. 


Pour decouvrir plus en detail le modele d’evaluation, nous vous invitons a 
explorer la troisieme partie du present ouvrage. II y est rappele prealable- 
ment comment ce modele d’evaluation a ete developpe et mis en oeuvre aupres 
d’entreprises variees, des retours d’experience y sont evoques pour permettre 
d’enrichir et d’illustrer 1’analyse sur les modalites d’appreciation de la prise 
en compte de la responsabilite societale par les organisations. 


4.1 L’audit et la verification 

Audit vient du verbe latin audire, « ecouter ». C’est un processus methodique, 
independant et documents, permettant d’obtenir des preuves d’audit (enregis- 
trements, enonces de faits ou autres informations pertinentes pour les criteres 
d’audit et verifiables) et de les evaluer de maniere objective pour determiner 
dans quelle mesure les criteres d’audit (ensembles de politiques, procedures 
ou exigences) sont satisfaits 2 . 

Les audits sont connus et frequents dans les organisations. Cependant, ils 
recouvrent des typologies et/ou des champs bien differents. 

Si les audits les plus courants sont les audits financiers, realises par les commis- 
saires aux comptes, les entreprises sont egalement tres familieres des audits 


2. Definitions issues de la norme ISO 9000 version 2005. 
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du systeme de management de la qualite en vue d’une certification ISO 9001. 
Les audits peuvent egalement concemer des engagements de services, onparle 
alors de certification de services, ou bien des caracteristiques produits en ce 
qui conceme la certification de produit. 

Mais concentrons-nous, dans un premier temps, sur les differentes typologies 
d’audits selon l’independance et le deroule meme de l’analyse : 

- Tout d’abord, les audits internes, appeles parfois « audit premiere partie ». 
Realises par, ou au nom de, 1’organisme lui-meme, ils peuvent constituer 
la base d’une autodeclaration de conformite. 

- Les audits extemes quant a eux, comprennent ce que Ton appelle genera- 
lement les « audits de seconde ou de tierce partie » : 

- Les audits seconde partie sont realises par des parties, telles que des clients 
ou des pairs, ayant un interet dans 1’organisme et dans ses pratiques. 

- Les audits tierce partie, en revanche, sont realises par des organismes 
extemes independants. Ces organismes certificateurs sont la plupart du 
temps accredites par le COFRAC pour les differents referentiels qu’ils 
certifient (ce qui est le cas d’AFNOR Certification). 

Les audits peuvent conduire a une certification - on parle alors d’audit de 
certification - ou a des recommandations et des avis, comme c’est le cas pour 
1’audit a blanc. 


Compte tenu du sujet qui nous anime, la credibility d’une demarche 
globale, nous orienterons notre propos vers 1’audit de certification de 
systeme comme pour 1’ISO 9001 en matiere de qualite ou 1’ISO 14001 
pour l’environnement. 

Les caracteristiques principales de l’audit de certification sont aujourd’hui bien 
connues : l’entreprise a deploye un certain nombre de pratiques par rapport a 
un referentiel qu’elle juge efficace pour parvenir a des objectifs determines, 
et entend verifier/controler grace a 1’intervention d’un tiers independant que 
ces pratiques sont toutes et correctement appliquees. Partant de ce constat, les 
caracteristiques de 1’audit de certification sont faciles a exposer : 

- II s'appuie sur un ensemble d’exigences qui ont ete etablies et structurees 
dans un document plus connu sous le nom de « referentiel ». Dans de 
nombreux cas, le referentiel est de portee intemationale et publie sous la 
forme d'une norme ISO. L’audit a pour objectif de mesurer la conformite 



60 


ISO 26000 - Responsabilite societale 


ou non entre les pratiques reellement deployees dans l’entreprise et les 
exigences contenues dans ce referentiel. 

- Pour garantir Pobjectivite de l’audit, il doit etre fonde sur l’examen 
de preuves tangibles. Les auditeurs vont par consequent confronter les 
pratiques presentees par les differentes personnes de l’entreprise a des 
elements de demonstration : enregistrements, formalisation de pratiques, 
indicateurs, etc. 

- L’audit se solde par une prise de decision de la part de 1’organisme de certi¬ 
fication, qui au vu de Paralyse des conclusions valide ou non la conformite 
au referentiel audite. 

Dans le cadre de l’audit de certification, la finalite conceme avant tout la confor¬ 
mite d’un systeme, d’un produit ou d’un service a un referentiel d’exigences. 
Ce n’est pas la performance ni la maturite qui sont jugees en premier lieu, 
mais la capacity de Pentreprise a ameliorer dans le temps et en continu son 
systeme, cette amelioration etant a priori porteuse de performance pour le 
domaine considere. 

Ainsi, le rapport d’audit s’attache a souligner lorsqu’ils existent, des ecarts et/ 
ou des non-conformites mineures ou majeures. Un nombre limite de ces non- 
conformites est tolere avant que la certification soit suspendue en attendant une 
mise en conformite par P organisation. 


4.2 L’evaluation 

L’evaluation est un champ plus recent que l’audit, notamment en France. II a 
ete porte en particulier depuis les annees 1980 et 1990, par les Anglo-saxons, 
au travers d’approches de performance globale. 

II est interessant de noter que ce champ a egalement ete developpe dans le 
secteur public depuis les annees 1990. 

Ces demieres annees a emerge une demande de la part d’entreprises dont la 
problematique, au-dela de la conformite, etait de tendre vers Pexcellence. 

Nous pourrions citer de nombreuses approches qui relevent de la volonte de 
depasser la conformite pour introduire la notion d’evaluation de la maturite en 
s’appuyant sur des modeles tels que l’EFQM ou AFAQ Global Performance. 
Les domaines couverts par Paralyse sont multiples et complexes : neces¬ 
sity d’une analyse portant sur Pensemble du systeme d’entreprise (strategic, 
management, processus, resultats...), et/ou necessity d’une analyse portant 
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sur des problematiques complexes (gestion de projet de haut niveau, approche 
globale de la performance, prise en compte comme nous le verrons plus loin, 
du developpement durable). 

Ces approches se pretent a des analyses fines et multicriteres, dans des contextes 
ou il existe une relation systemique entre les differents elements de performance 
ou de maturite analyses. 


4,2,1 Des modalites privilegiees de prise de conscience 
et de pedagogie 

La maleutique, ou comment faire accoucher de la verite, par analogic avec le 
personnage de la mythologie grecque Ma'fa qui veillait aux accouchements, 
est une technique qui consiste a bien interroger une personne pour lui faire 
exprimer (accoucher) des connaissances qu’elle n’aurait pas conceptualises. 
Son invention remonte au iv e siecle av. J.-C. 

Socrate explique que la sage-femme n’enfante pas elle-meme, elle se contente 
de faire accoucher la femme ; le philosophe fait de meme des opinions de ses 
interlocuteurs. Cependant, une fois ces opinions accouchees, encore faut-il 
s’inquieter de savoir si l’enfant est viable, ou bien s’il renferme une contradic¬ 
tion, s’il est mort-ne. 

Socrate pratique ainsi la maleutique avec une serie de personnages. Dans le 
Menon de Platon par exemple, il fait une demonstration de la pertinence de 
son questionnement. Il fait appeler un jeune esclave et par questionnement 
mai'eutique l’amene a se ressouvenir du theoreme de Pythagore. Le processus 
est le suivant : accompagnement de la decouverte par analogie, revoke du 
disciple et refutation des conclusions fausses qui sont des impasses dans le 
raisonnement... 

Le terme de « maleutique », maintenant utilise de maniere courante, englobe 
les techniques de questionnement visant a permettre a une personne une 
mise en mots de ce qu’elle a du mal a exprimer, ressentir, ou ce dont elle a 
du mal a prendre conscience. Il est ainsi utilise en lien avec les techniques 
de mediation. 


Sans pretendre theoriser 1’application de la mai'eutique a revaluation de la RS, 
on peut facilement reconnaitre 1’ analogie entre cette pratique et le dialogue qui 
prevaut entre l’evaluateur et les collaborateurs d’une entreprise. 
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Les techniques utilisees pour mener ce dialogue (entretiens semi-directifs) ne 
consistent pas a demander par exemple : 

« Montrez-moi comment vous appliquez telle procedure » 

... mais plutot a mener un questionnement ouvert tel que : 

« Quelle est pour vous la signification du developpement durable pour vos activi- 
tes ? » ; « Plus precisement, quels enjeux prioritaires identifiez-vous aujourd’hui ? » ; 
« Comment ces enjeux ont-ils ete identifies ? » ;« Quel etait le perimetre du diagnostic 
revelant ces enjeux ? » ; « Ne pensez-vous pas que tel enjeu serait pertinent a prendre 
en compte ? Ou que le perimetre des impacts consideres pourrait etre etendu pour telle 
ou telle raison ? » ; « Connaissez-vous les resultats des pratiques mises en oeuvre pour 
faire face a ces enjeux ?, etc. » 


Au travers de ce type de questionnement, mene de maniere recurrente et 
construite a tous les niveaux de 1’organisation, l’evaluateur parvient a recons- 
truire le cheminement de l’entreprise et de ses collaborateurs, notamment grace 
au croisement d’informations (qui est rendu possible et facilite, de maniere 
naturelle et anodine, par le questionnement) ; cette posture permet de mettre 
en valeur la systemique de la RS et du fonctionnement de l’entreprise (et les 
eventuelles limites des discours et des pratiques de 1’organisation). 

Cette pratique d’une « maieutique appliquee » a un important potentiel de 
prise de conscience et de pedagogie, car elle valorise le savoir et les pratiques 
des acteurs tout en permettant de partager directement avec eux les questions 
et les voies de progres induites par leurs reponses. Loin de laisser croire ou de 
pretendre que l’evaluateur possede une science sans limites sur son objet, elle 
permet de co-construire le raisonnement et de le valider in itinere. 

Au-dela de la competence du consultant ou de l’evaluateur, cette pratique 
renvoie egalement a un savoir-faire specifique que les experts developpent au 
cours de leurs experiences au sein des organisations. 


4.2.2 devaluation, une aide a la formation d’un consensus 
sur les voies de progres 

Au-dela de la sanction ou du jugement de valeur, revaluation est done porteuse 
de la formation d’un consensus sur les voies de progres de 1’organisation. Par 
la pratique du dialogue comme nous venons de le voir, et par la forme et le 
fond des donnees de sortie, elle facilite la reconnaissance partagee des pistes 
d’amelioration a travers : 
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- le partage dans l’organisation du niveau de maturite atteint (le cas echeant), 
en ce qu’une echelle caracterisant, par exemple, un niveau de maturite 
permet davantage d’echanges et de debats (sur la maturite pcrguc vs la 
maturite evaluee, et sur les raisons qui expliquent ces perceptions...), 
qu’une sanction binaire ; 

- la nature qualitative des analyses effectuees, exprimees par un score fin 
concemant chaque sous-critere ainsi que par les elements factuels releves 
par l’evaluateur, qui vont permettre de constituer une base de constats objec- 
tifs sur lesquels l’organisation peut s’appuyer de maniere collective afin de 
travailler a une amelioration ; 

- la multiplicity des acteurs rencontres : 1’evaluation d’un niveau de maturite 
impliquant l’analyse de nombreuses pratiques et points de vue pour en 
determiner la reelle maitrise ; 

- les modalites de restitution, qui si elles concement generalement le CODIR 
de l’entite, sont parfois elargies a d’autres collaborateurs, et qui sont 
l’occasion d’echanges et de debats ouverts avec l’evaluateur sur les raisons 
qui expliquent la pertinence d’une pratique, les lacunes du pilotage, les voies 
de progres dans 1’identification des enjeux, etc. 


4.2.3 Un outil de dialogue avec les parties prenantes 

Chaque entreprise est fibre d’exploiter comme elle l’entend 1’evaluation de sa 
maturite entermes de RS ou quel que soit le sujet d’ailleurs: de la confidentiality 
des conclusions finales partagees uniquement par les membres du CODIR, a la 
communication exteme non ciblee du rapport foumi (mise en ligne, etc.). 

Dans les faits, les entreprises qui ont sollicite une evaluation utilisent tres gene¬ 
ralement, au-dela de l’affichage d’un logo, d'une attestation et de la diffusion 
d’un communique de presse, une partie des analyses de revaluation avec des 
parties prenantes privilegiees (fournisseur, partenaire, collaborates free-lance, 
clients, riverains, elus locaux, etc.). 

Ainsi, elles trouvent dans la mise en valeur de leurs bonnes pratiques une source 
de confiance dans leurs relations avec les parties prenantes, mais cette confiance 
est egalement renforcee lorsque 1’entreprise joue le jeu de reconnaitre qu’elle 
possede des voies de progres, et eventuellement sollicite ses partenaires pour 
ameliorer une performance dont certains leviers sont collectifs. Ainsi, revalua¬ 
tion est par exemple un outil de dialogue privilegie avec des foumisseurs, a qui 
il ne s’agirait pas d’imposer de maniere arbitraire ou autoritaire des criteres, 
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mais de faire comprendre l’enjeu d’integrer ces criteres dans une perspective 
partenariale. Cette posture n’est certes pas universelle, mais elle est loin d’etre 
rare parmi les PME qui font appel a des demarches devaluation. 

Les analyses contenues dans les rapports sont aussi des outils utilises par les 
entreprises afin de confronter les voies de progres indiquees aux attentes et a 
la vision de leurs clients, qui sont ainsi valorises en tant que partenaires dans 
le cadre d’une discussion objectivee. 

Comme nous l’avons constate dans les pages qui precedent, c’est a plusieurs 
niveaux que Ton peut qualifier 1’evaluation exteme de dispositif de transaction. 

En premier lieu, 1’evaluation en elle-meme consiste en une posture de dialogue 
entre 1’organisme tierce partie et l’entreprise: cette posture se fonde sur les echan- 
ges entre les evaluateurs et chacun des collaborateurs interviewes, et les facilite. 
Elle s’avere dans la pratique, un vecteur fort d’echanges internes a l’entreprise. 

De plus, par la forme et le fond des donnees de sortie (une analyse factuelle et 
qualitative, argumentee et renvoyant lorsque pertinent, aux bonnes pratiques qui 
constituent des voies de progres pour l’entreprise), 1’evaluation peut tout a fait 
- sans se denaturer et s’apparenter a du conseil - apporter des preconisations. 
C’est en effet l’une des valeurs ajoutees majeures attendues des entreprises, que 
de retrouver dans les voies de progres egrenees tout au long de 1’analyse, les 
raisons de leur performance a l’instant et les progres qui restent a accomplir. 

Enfin, 1’evaluation tierce partie est pour ainsi dire, par definition, un outil de 
transaction exteme, autrement dit de dialogue avec les parties prenantes. Cette 
dimension est accentuee - par rapport a d’autres types de reconnaissances 
extemes - par le caractere entierement contextualise et qualitatif de l’analyse 
sur laquelle elle repose, et sur l’une de ses donnees de sortie essentielles : la 
caracterisation d’un niveau de maturite de l’entreprise. II est ainsi naturel, lors¬ 
que le dialogue preexiste avec les parties prenantes, que ces donnees de sorties 
viennent potentiellement l’enrichir et l’alimenter. 


4.3 Audit vs evaluation en matiere de responsabilite 
societale 

Les rappels precedents permettent de souligner la grande proximite mais aussi les 
differences fondamentales entre pratiques et methodes d’audit et d’evaluation. 
II est a noter que nous focaliserons notre propos sur l’audit de certification au 
sens de 1’audit d’un systeme. 
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Ces differences s’expriment notamment a trois niveaux : 

- referentiel d’audit vs modele d'evaluation ; 

- exigence de preuves vs exigence de pertinence ; 

- ecoute vs dialogue. 

Dans les comparaisons qui suivent de ces trois couples de notions, il faut insis¬ 
ter sur la comparaison non dichotomique entre audit et evaluation. Dans la 
realite, c’est la proportion dominante d’une posture par rapport a l’autre qui 
caracterise l’audit et 1’evaluation, et non le caractere exclusif des postures qui 
sont comparees ici. 

• Referentiel d’audit vs modele d’evaluation 

Devaluation participe a definir, par le biais du modele d’evaluation utilise, ce 
que Ton entend evaluer : en l’occurrence, la contribution au developpement 
durable et la prise en compte de la responsabilite societale par une organisation 
dans le cadre de cet ouvrage. 

Le modele d'evaluation est un ensemble de criteres mais n’introduit pas la 
definition d’exigences a priori qui s’appliqueraient a l’organisation ou a l’en- 
treprise, definissant en amont ce que cette demiere doit faire afin d’assumer sa 
responsabilite societale. 

Cette difference est fondamentale avec l’audit qui s’adosse a un referentiel decri- 
vant des exigences. L’audit consiste alors a verifier que les exigences decrites 
sont bienrespectees: il s’agit ainsi de s’assurer de la mise en oeuvre de pratiques 
qui sont (au moins partiellement) normees en amont. 

L’usage d’un modele d’evaluation convient done dans le cas de problema- 
tiques complexes et multicriteres, dans un contexte d’incertitude et d’innovation, 
ainsi que dans 1’analyse de la capacite d’une entite a s’approprier de maniere 
pertinente des lignes directrices, des principes, des enjeux tels que ceux du 
developpement durable et ceux contenus dans 1’ISO 26000. 

C’est l’enjeu de la credibilisation des demarches de RS par tierce partie, qui ne 
peut se fonder sur une appreciation binaire qui ne ferait pas sens, de la capacite 
de 1’entite a comprendre, s’approprier, deployer la RS et ameliorer ses pratiques 
et ses resultats dans ce domaine. 

Il s’agit notamment et avant tout d’apprecier de maniere objective et systema- 
tique, mais neanmoins contextualisee, la capacite de l’entite evaluee a prendre 
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en compte les principes et a identifier les impacts des sept questions centrales 
de 1’ISO 26000, sur ses activites a un moment donne. L’ISO 26000 est ainsi 
structuree qu’elle propose des domaines d’action qui sont autant d’illustrations 
des domaines ou potentiellement la RS de Pentite peut s’exprimer. 

Dans un second temps il s’agira d’apprecier la capacite a deployer et a ameliorer 
les pratiques definies par Pentite afin de repondre aux enjeux de RS ainsi definis, 
et la encore la pertinence des pratiques et de leurs modalites de deployment 
ne peut etre appreciee que de maniere contextualisee car elle ne saurait faire 
l’objet d’une definition normative preexistante. 

• Exigence de preuves vs exigence de pertinence 

Comme evoque au § 1.4 de cet ouvrage, des precautions ont ete prises par les 
redacteurs de 1’ISO 26000 afin que cette demiere ne soit pas utilisee comme 
une norme de systeme de management destinee a la certification. Dans le cas de 
l’audit de systemes de management, les auditeurs ont pour objectif de mesurer 
la conformite du systeme (de management de la qualite, de Penvironnement, de 
la SST...) aux exigences de la norme. II est ainsi demande a Pentite concemee 
de demontrer par la preuve tangible qu’elle a formalise son systeme comme 
l’exige la norme. 

Ce point est done majeur: l’audit consiste dans la conformite d’une formalisa¬ 
tion satisfaisante par rapport a un referentiel. On peut noter - ce qui n’est pas 
neutre au regard de la reconnaissance des demarches de RS - que dans ce cas 
le systeme de management est envisage de maniere instrumentale : en d'autres 
termes, les finalites de l’activite a laquelle il s’applique ne sont pas l’objet de 
l’analyse. La question de la conformite et de P amelioration continue du systeme 
de management est ainsi deconnectee de la question de l’utilite sociale et des 
extemalites globales de l’activite managee. 


L’evaluation quant a elle, se focalise sur une analyse de la capacite de Pentite 
a identifier les champs de sa responsabilite, et a deployer en consequence 
des pratiques pertinentes. Ces demieres peuvent etre tout a fait adequates et 
efficientes sans pour autant faire l’objet d’une formalisation par le biais d'un 
systeme de management certifiable. Dans ce cas, la question de la formalisation 
fait partie integrante de P evaluation, qui vise notamment a apprecier de maniere 
contextualisee et au cas par cas, si au regard des enjeux organisationnels (taille, 
organisation, fonctionnement, culture de Pentite concernee, l’importance des 
enjeux), la formalisation est necessaire, ou pas. 
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L’evaluation peut aboutir au constat qu’une PME aurait tout interet a formali- 
ser et faire auditer son systeme de management de l’environnement, ou non, 
au regard de ses enjeux propres. Mais 1’evaluation ne peut se fonder syste- 
matiquement sur le postulat que chaque pratique liee a la RS de l’entite doit 
faire l’objet d’un systeme de management (qu’il s’agisse du dialogue avec les 
parties interessees, d’une politique de mecenat, ou meme de pratiques RH et 
de dialogue interne, etc.). 

• Ecoute vs dialogue 

Auditer vient done du terme latin « ecouter ». De maniere plus ou moins 
marquee, 1’ecoute se distingue du dialogue : 1’ecoute peut etre uniquement 
passive - elle ne s’y resume pas evidemment dans les pratiques d’audit ; le 
dialogue a la forme et le contenu d’une reelle discussion. 

Ces deux postures sont differentes et decoulent du point precedent. Si l’audi- 
teur sait par avance ce qu’il cherche, et attend de la part de ses interlocuteurs 
la demonstration que ce qu’il cherche existe, l’evaluateur vise davantage a 
etablir un dialogue qui lui permettra d'apprecier la pertinence de ce qui est 
fait par rapport aux enjeux, et done a apprecier le niveau de comprehension de 
ces enjeux, ainsi que le niveau d’appropriation et de pertinence des pratiques 
correspondantes. II y a done dans sa posture davantage de reflexivite et de 
ma'ieutique, rendues necessaires par l’absence d’exigences precises. 

• L’evaluation, outil d’analyse global 

Un element cle des apports et de la pertinence de 1’evaluation tient dans le 
fait meme que la RS soit, par nature, une approche globale, done systemique. 
Puisqu’il s’agit d’analyser la capacite de l’entreprise a orienter et/ou modifier 
ses pratiques afin d’atteindre des resultats equilibres en termes economiques, 
sociaux et environnementaux, 1’evaluation ne peut faire l’economie d’une mise 
en perspective globale des liens entre la contribution des pratiques aux resultats 
en matiere de developpement durable. 

La richesse du croisement des informations 

On n’est pas alors dans une logique purement « cartesienne » et analytique 
consistant dans la segmentation de la realite en une multitude de sous-ensembles 
dissocies, mais dans une logique systemique qui fait apparaitre ou revele, in fine, 
les liens entre Strategic (Identification de la RS et gouvemance), Management 
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(Integration de la RS), Ressources humaines, Modes de production et de 
consommation, Ancrage territorial, et Resultats sur les trois piliers. 


La mise en evidence de ces liens est plus ou moins explicite mais toujours 
presente, par la structure meme du modele devaluation, et l’analyse quali¬ 
tative que ce dernier exige (qui passe notamment par un constant croisement 
d’informations). Comment identifier et deployer les meilleures pratiques opera- 
tionnelles et atteindre les meilleurs resultats en termes de RS, si la vision, 
les valeurs et le discours de la Direction n’integrent pas explicitement ces 
preoccupations ? Ou lorsque ces preoccupations restent au stade abstrait de la 
declaration d'intention ? Ou bien lorsque les ressources ne sont pas adaptees ? 
Ou encore, lorsque cette ambition n’est pas communiquee, ni expliquee voire 
accompagnee des formations ad hoc ? Lorsque, ceci etant fait, le pilotage de 
la demarche n’est pas clairement defini ? Comment, encore, rendre cette vision 
concrete si les collaborateurs ne partagent pas l’identification des attentes des 
parties prenantes ni les resultats cles vises collectivement et qui vont refleter 
la reponse pertinente a ces demandes ?... 

Structurer, donner du sens et de la coherence 

Le recours a un modele d'evaluation qui porte sur l’ensemble du systeme 
d’entreprise et interpelle ce dernier au regard d’une problematique elle-meme 
globale et transverse implique ainsi une forme d’analyse holistique, qui est 
aujourd'hui necessaire pour resoudre des problemes globaux. 

Ce n’est pas seulement la structure du modele, mais egalement sa nature, qui 
assure cette analyse globale. En effet, un modele de verification qui adopterait 
la meme structure mais consisterait a etablir des exigences en lieu et place de 
chaque sous-critere, par exemple, reviendrait a annuler le caractere iteratif de 
l’analyse, en amenant les acteurs a jauger la prise en compte de la RS a l’aune 
du respect point par point, et de maniere davantage dissociee (mode « check¬ 
list »), de chaque exigence ainsi posee. 


L’analyse du niveau de maturite d’une organisation en termes de RS fait done 
appel a des outils qui concilient intrinsequement cette double approche: capacite 
a respecter ou a mettre en oeuvre (mais de maniere contextualisee) des pratiques 
sur des points precis (y compris tres operationnels), et capacite a mettre ces 
pratiques en perspective et en coherence au regard de l’ensemble des elements 
couverts par le modele d’evaluation (elements strategiques et operationnels, 
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pratiques et resultats). Cela repond a la vocation meme d’un outil comme 
1’ISO 26000, qui n’est ni d’imposer une vision morale de la RS, ni de prescrire 
aux acteurs des pratiques. La vocation de la norme est en effet d’assurer la 
coherence de la prise en compte d’un certain nombre d’enjeux et de principes, 
qui font l’objet d’un consensus mondial quant au fait que leur prise en compte 
est necessaire pour garantir un developpement durable. 

Une forte valeur ajoutee pedagogique, constitutive d ’un outil de progres 

Les outils et modeles d’evaluation du developpement durable, au-dela de leur 
fonction d’aide a la decision, ont une fonction de rigidification du concept 
de developpement durable. Le developpement durable a en effet souvent ete 
qualifie - avec une connotation critique certaine - de « mou », « flou » ; il est 
effectivement pcrgu de manieres diverses par les acteurs. II est par consequence 
l’objet d’une appropriation competitive dont l’une des fmalites est d’en tirer 
une interpretation favorable aux interets en presence (allant notamment dans 
le sens d’une durability plus ou moins faible ou forte). En consequence, la 
conception d'outils devaluation du developpement durable contribue a expli- 
citer, circonscrire, definir voire limiter, les concepts de developpement durable 
et de RS. Cette dimension remplit deux necessites qui s’imposent aux acteurs 
concemes par 1’evaluation : re-definir collectivement le concept et done les 
fmalites de 1’evaluation ; rendre le concept operatoire par le biais de cette 
operation exegetique de traduction. 3 

Les outils d’evaluation jouent ce role essentiel au travers de la declinaison 
et de la re-formulation de criteres, preoccupations, principes attenants aux 
«trois spheres » du developpement durable (environnement, economic, societe), 
auxquelles est souvent adjointe celle de la gouvemance et des pratiques des 
organisations en termes de RS. 

Une approche pertinente, en coherence avec la nature et les finalites 
del’ISO 26000 

Parmi les solutions possibles permettant d’apprecier si les entreprises mettent 
en oeuvre leur responsabilite societale, 1’evaluation de la demarche globale de 
developpement durable nous semble etre pertinente. 

Selon l’ISO 26000, la responsabilite societale se definit comme la contri¬ 
bution d’une organisation au developpement durable. II est done entendu que 


3. D’apres les travaux d’Aurelien Boutaud. 
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« revaluation de la contribution au developpement durable », et que « reva¬ 
luation de la prise en compte de la responsabilite societale », renvoient aux 
memes preoccupations. 

Nous l’avons vu, 1’ISO 26000 introduit pour ce faire des concepts, questions 
et principes qui permettent d'apprehender cette contribution. 



Partie II 

Mise en oeuvre 


Comment construire sa demarche de responsabilite societale ? 

Quelle methode utiliser dans I’entreprise ? 

Quels roles doivent jouer les parties prenantes ? 

Comment analyser et identifier les Questions centrales de I’ISO 26000 ? 
Quelles sont les actions concretes qui repondent aux attentes 
de I’ISO 26000 ? 




5 

Introduction 


La force de la norme ISO 26000 reside non seulement dans le sens commun qui 
est donne a la responsabilite societale des organisations mais egalement dans 
la methodologie d’approche proposee et destinee aux organisations. 

Cette methodologie est decrite dans les chapitres 5 et 7 de la norme {voir 
chapitre 1 du present ouvrage). 

Le chapitre 5 presente les deux pratiques essentielles que chaque organisa¬ 
tion doit mettre en place pour adopter une strategic integrant la responsabilite 
societale : 

- Identifier sa responsabilite societale : mesurer les impacts de l’organisation 
mais egalement les attentes des parties prenantes, les relations entre les 
acteurs ; et hierarchiser au sein de l’ensemble des questions centrales les 
domaines d’action prioritaires. La notion de sphere d’influence doit permet- 
tre, une fois definie par l’organisation, de faciliter l’adhesion aux principes 
de la responsabilite societale. 

- Mettre en place un systeme de communication et de dialogue avec 1’ ensemble 
des parties prenantes de l’organisation. 

Le chapitre 7, quant a lui, eclaire sur les modalites de realisation d’une demarche 
de responsabilite societale au sein d’un systeme deja existant. L’objectif de ce 
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chapitre est de faire vivre la norme ISO 26000 au quotidien dans 1’organisation, 
en tenant compte des caracteristiques de cette derniere et de la societe dans 
laquelle elle opere. 

La notion de sphere d’influence est precisee, ainsi que les modalites d’identi- 
fication des axes prioritaires en terme de domaines d’action de l’ensemble des 
questions centrales. 


Le chapitre 6 du present ouvrage propose une methode appliquee des chapitres 
5 et 7 du referentiel ISO 26000 pour faciliter la mise en oeuvre au sein des 
organisations. 

L’ obj ectif est de construire un plan d’ actions operationnel et pratique permettant 
aux organisations d'apprehender dans leurs activites quotidiennes les principes 
de la responsabilite societale. 

Ce plan d’action sera suivi et mesurable, facilitant la lecture de la demarche par 
1’ensemble des parties prenantes et permettant ainsi a l’organisation de deve- 
lopper les autres axes presentes par la norme : la communication, la credibilite 
de la demarche. 


Ce plan d’actions doit egalement s’integrer aux differentes demarches entre- 
prises ulterieurement par l’organisation et permettre le partage unique de la 
strategic globale de l’entreprise sur l’ensemble de ces axes de developpement 
aupres des acteurs impliques. 


Enfin, il est a noter qu’une liste de documents normatifs est proposee, a titre 
informatif, en annexe de cet ouvrage. Sans etre exhaustive, celle-ci evoque des 
documents thematiques ou sectoriels, qui peuvent apporter, le cas echeant, une 
aide a la mise en oeuvre des recommandations de 1’ISO 26000. 
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La responsabilite societale : 
un projet structurant 
et mobilisateur 


6.1 La demarche, pas a pas 

Comme dans toute autre demarche de mutation interne ou de conduite de chan- 
gement, il convient d’integrer la demarche de mise en oeuvre de 1’ISO 26000 et 
de ses recommandations, comme un vrai projet d’entreprise qui va etre construit 
avec ses etapes, ses jalons, son equipe, les responsabilites associees, etc. 

Le projet va se structurer de maniere classique avec huit phases incontoumables 
(decrites au paragraphe 6.2): 

- « Cadrage »: qu’est-ce que la Direction souhaite faire de cette demarche, quel 
est son besoin, quelle est et sa vision, quel est le perimetre a considerer ? 

- Etat des lieux : quelles sont les parties prenantes de mon organisation, 
quelles sont leurs attentes, quelles sont les forces et les faiblesses de mon 
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organisation au regard des questions centrales et des domaines d’action de 
1’ISO 26000, des attentes des parties prenantes, etc. 

- Choix des priorites: quels sont les enjeux cles de ma structure, de ma filiere, 
de monterritoire, de mon organisation, qui vont guider les premieres actions 
a mener pour assurer la performance et la perennite de mon organisation. 
Sur quoi s’engager ? 

- Construction du programme d’action (operationnel et de lobbying). 

- Mise en oeuvre du programme et mesure de la performance : deployment 
du plan d’action et integration dans les processus de 1’organisation. 

- Revues et amelioration: quels impacts de ces nouveaux resultats sur la stra¬ 
tegic, mes futurs engagements, mon business model, mes plans d’action ? 

- Reporting aupres des parties prenantes : ces trois dernieres etapes 
constituent le cycle qui permet d’inscrire la demarche dans une dynamique 
d’amelioration continue. 

- Evaluation de l’integration de la RS dans 1’ensemble des pratiques, des 
processus, des resultats. 


6.2 Les etapes dans le detail 

6.2.1 Le cadrage 

Le cadrage est une etape prealable essentielle car il va permettre de dimen- 
sionner le projet en determinant les motivations reelles du corps de Direction 
de l’organisation a s’engager dans une telle demarche. 

Les bonnes questions a se poser sont developpees aux paragraphes suivants. 

• Quel est le perimetre de la demarche ? 

Pour une entreprise, est-ce toute l’entreprise ? Une filiale ? Une business 
unit du Groupe ? Pour une PME mono-site, la question est generalement 
vite tranchee, c’est toute l’entreprise. L’application d’une telle demarche 
a une activite seule ou un processus ne serait pas credible aux yeux de 
ses parties prenantes, et difficile a concilier avec les recommandations de 
l’ISO 26000. 
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• Quelles sont les motivations de la Direction dans cet engagement ? 

Des motivations de la Direction, vont dependre le dimensionnement de la demar¬ 
che, 1’ambition et la nature des actions qui seront menees. Quatre grandes 
families de motivations peuvent etre identifiees : 

- Le developpement durable est ancre dans les valeurs et la vision du dirigeant 
depuis toujours. Ce dernier est « militant » et a bien compris qu’a terme, 
la perennite de toute activite passe par l’integration des domaines de la 
responsabilite societale. 

- Dans l’esprit du dirigeant, le developpement durable constitue une oppor- 
tunite de developper de nouveaux produits et de nouveaux marches ; c’est 
un moteur puissant d’innovation qu’il faut saisir pour continuer d’exister et 
s’adapter aux mutations naturelles de notre societe. 

- Le developpement durable constitue pour le dirigeant une contrainte 
par laquelle il est oblige de passer pour continuer a exister, continuer a 
operer ; la contrainte peut etre reglementaire, ou venir d’un ensemble de 
clients, de donneurs d’ordre, de financeurs, etc. qui exigent de l’organi- 
sation qu’elle integre les principes de la RS si elle souhaite continuer a 
operer voire a exister. 

- Le dirigeant est conscient que l’image de son organisation, de son secteur, de 
son activite n’est pas bonne aux yeux d’un grand nombre de parties prenantes 
et qu’il convient de redorer cette image dans les plus brefs delais. La mise 
en oeuvre d’une demarche de responsabilite societale est une planche de 
salut qui permettra de renforcer le credit d’image. 

Cette information est essentielle pour structures dimensionner et orienter la 
demarche de responsabilite societale. 

• Quels sont les facteurs cles de succes et les principaux risques 
de la demarche de responsabilite societale ? 

Parmi les facteurs cles de succes, on pourra noter par exemple : la bonne 
sante financiere de 1’organisation, la motivation exprimee par de nombreux 
collaborateurs, une habitude de l’organisation a fonctionner en mode projet 
transverse, etc. 

Les risques, quant a eux, peuvent etre de natures tres diverses : risques lies 
au type de la structure, risques decisionnels, risques hierarchiques, risques 
lies a la definition des responsabilites, risques lies au comportement des 
acteurs projet, risques lies a la capitalisation du savoir-faire, risques lies aux 
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conflits entre parties prenantes internes, risques lies a la constitution des 
equipes projet, etc. 1 

• Quelle va etre la structure previsionnelle du projet ? 

Les membres de l’equipe projet ? Les contributeurs de l’organisation qui vont 
participer aux differentes etapes de la mise en oeuvre de la demarche ? L’ orga¬ 
nigramme du projet ? Ses instances de decisions ? Etc. 

• Quel est le budget previsionnel de la demarche ? Combien de temps 
va prendre la realisation des differentes etapes ? Combien d’unites 
d’ceuvre le projet va-t-il consommer ? 

6.2.2 L’etat des lieux 

Cette phase est l’une des plus importantes de l’ensemble de la demarche de 
responsabilite societale. En effet, elle va permettre de realiser une analyse 
des forces et des faiblesses de l’organisation face aux questions centrales et 
domaines d’action de 1’ISO 26000. Elle a des vertus pedagogiques aupres de 
l’ensemble des acteurs qui participent a cette etape. Elle est egalement garante de 
la pertinence des choix operes par l’organisation et servira de base de ressources 
pour demontrer la credibilite de la demarche lors de la phase d’evaluation. 

La methode a employer est necessairement en accord avec les recommandations 
du chapitre 5 de 1’ISO 26000 «Identifier la responsabilite societale et dialoguer 
avec les parties prenantes » qui propose des pratiques incontoumables : 

- une identification des parties prenantes et de leurs attentes ; 

- une determination des domaines de la RS (decrits dans 1’ISO 26000) qui 
constituent les enjeux forts de la RS de 1’organisation. 

Ces deux approches s’inscrivent dans un ensemble de recommandations metho- 
dologiques decrites au chapitre 7 de la norme ISO 26000 afin de « determiner 
la pertinence et l’importance des questions centrales et des domaines d’action 
pour 1’organisation ». 

Ce paragraphe nous donne des cles pour analyser les domaines d’action de 
1’ISO 26000 et l’impact des activites de l’organisation sur ces domaines d'action 
et determiner ceux qui sont prioritaires. 


1. D’apres H. Courtot : these de doctorat « La prise en compte des risques dans la gestion et 
le management d’un projet » (1996). 
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• Identification des parties prenantes 

Comment proceder concretement ? 

II s’agit de determiner quels sont les acteurs qui repondent a la definition d’une 
partie prenante proposee par 1’ISO 26000 :«individu ou groupe ayant un interet 
dans les decisions ou activites d’une organisation ». 

En se posant les bonnes questions : 

- Quels sont les principaux acteurs de ma profession ? 

- Quels sont les principaux acteurs de mon territoire ? 

- Vis-a-vis de qui existe-il des obligations juridiques ? 

- Qui peut etre affecte positivement ou negativement par les activites de 
I’organisation ? 

- Qui pourrait aider l’organisation a traiter tel ou tel impact ? 

- Qui a auparavant ete consulte sur des questions similaires ? 

- Quels acteurs ont demande a etre associes ? 

Une liste plus ou moins exhaustive peut deja permettre de considerer si tel ou 
tel acteur est une partie prenante de 1’organisation {voir Tableau 6.1). 

Pour chacun de ces acteurs, la encore, il convient d’envisager les questions 
suivantes afin de bien caracteriser les parties prenantes : 

- L’ acteur a-t-il des attentes vis-a-vis de mon organisation ? 

- L’ acteur est-il impacte par mon organisation ? Ces impacts sur 1’ acteur sont- 
ils benefiques ou negatifs pour lui ? 

- L’ acteur impacte-t-il mon organisation ? L’ impact de 1’ acteur est-il benefique 
ou negatif sur mon organisation ? 

=> Si pour l’une au moins des trois questions ci-dessus, la reponse est oui, alors 
l’acteur est une partie prenante de 1’organisation. 


Ensuite, afin de ne pas se perdre dans une liste tres longue de parties prenantes 
a prendre en compte, il est souhaitable de proceder a une hierarchisation de 
celles-ci. Pour cela, on peut se poser la question : 

- Quel est le degre d’importance strategique de cette partie prenante pour 
mon organisation ? 



Tableau 6.1 Exemple de liste de parties prenantes 
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Pour y repondre, on peut envisager d’utiliser une grille d’analyse comme par 
exemple celle proposee ci-dessous qui decrit cinq niveaux d’importance : 

1. La partie prenante est peu influente. 

2. La partie prenante peut apporter une aide ou une remise en cause ponctuelle 
(dans l’espace et dans le temps). 

3. La partie prenante peut mettre en cause la reussite de certains projets de 
l’organisation/est indispensable a la realisation de certains projets. 

4. La partie prenante peut mettre en cause l’accomplissement de l’ensemble 
des projets de l’organisation/est indispensable a la realisation de l’ensemble 
de ses projets. 

5. La partie prenante peut mettre en cause l’organisation dans son existence/ 
est indispensable a son existence. 

Les acteurs de la sphere d ’influence 

L’une des difficultes de la mise en oeuvre de 1’ISO 26000 est d’apprehender la 
responsabilite « elargie » de l’organisation. En effet, une demarche de RS ne 
saurait se borner aux portes de l’organisation et a ses seules activites. L’orga¬ 
nisation a necessairement une part de responsabilite sur les impacts generes 
par toutes les activites qui constituent sa chaine de valeur. 

Ainsi, par exemple, une entreprise familiale implantee en Bourgogne, qui fabrique des 
cloisons de bureau et qui respecte en tout point le code du travail et la reglementation 
sociale, peut se dire qu’elle n’est pas concernee par la question centrale des droits de 
l’homme. Pourtant, sa responsabilite societale au sens de 1’ISO 26000 lui impose de se 
poser la question des pratiques de ses fournisseurs d’aluminium qui peuvent, eux, etre 
implantes dans des pays lointains et operer dans des conditions douteuses. 


Sur ce type de fournisseurs, l’entreprise se doit d’exercer, si elle le peut, un 
« devoir d’influence » afin de l’inciter au maximum a mettre en oeuvre des bonnes 
pratiques dans les domaines des droits de l’homme. Elle a un devoir de peda¬ 
gogic. Parfois, les circonstances ou le contexte font que la capacite d’influence 
de l’organisation est plus ou moins reduite (taille disproportionnee, dimension 
politique forte, etc.). II convient pour l’organisation de determiner parmi ses 
parties prenantes, celles qui peuvent faire l’objet de mesures pedagogiques et 
qui sont en capacite d’etres influencees, par exemple en les accompagnant, en 
les formant, en partageant les informations disponibles, en s’investissant a leur 
cote. II ne s’agit de faire peser le poids de la RS sur ces acteurs mais bien de 
la partager, de contribuer a l’assumer. 
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La figure 6.1 illustre au sein des parties prenantes, les differentes chaines 
d’acteurs qu’il convient de considered 



Le pointille represente un exemple de groupe de parties prenantes qu’une organi¬ 
sation a considere comme etant en capacite d’etre influence par ses messages, ses 
actions et ses decisions. Ces acteurs font partie de sa « sphere d’influence ». 

L’identification de la sphere d’influence prendra tout son sens, par la suite, 
lors de la determination des actions a mener sur les questions centrales et les 
domaines d’action prioritaires. En effet, pour traiter les impacts directs, c’est- 
a-dire ceux produits directement par 1’organisation, celle-ci mettra en oeuvre 
des actions operationnelles au sein de ces process. En outre, pour reduire les 
impacts indirects, c’est-a-dire ceux qui sont generes par une partie prenante 
au sein de sa chaine de valeur, l’organisation mettra en oeuvre des actions de 
lobbying ou des actions de pedagogie, de partage d’information aupres des 
acteurs qu’elle souhaite influencer, dans le but de reduire ces impacts dont 
l’organisation elle-meme n’a pas la maitrise. 
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Cette approche permet de repondre aux recommandations du paragraphe 
7.3.2.2.de 1’ISO 26000 : 

7.3.3.2 Exercer une influence 

Une organisation peut, avec d’autres, exercer son influence, soit pour ameliorer les 
impacts positifs sur le developpement durable soit pour limiter le plus possible les 
impacts negatifs, soit pour les deux. Au moment d’evaluer sa sphere d’influence 
et de determiner ses responsabilites, il convient qu’une organisation exerce son 
devoir de vigilance. [...] Lorsqu’elle exerce son influence, il convient qu’une orga¬ 
nisation envisage en premier lieu d’engager un dialogue dans le but de sensibiliser 
encore plus a la responsabilite societale et de favoriser I’adoption d’un compor- 
tement responsable. Si le dialogue est inefficace, il convient d’envisager d’autres 
actions, y compris de modifier la nature des relations. 

Synthese des resultats 

Les resultats de l’ensemble de cette reflexion peuvent etre consignes dans un 
tableau de synthese (voir exemple du Tableau 6.2). 

Tableau 6.2 Exemple de tableau de synthese 


Acteurs 

Preciser de 
qui s’agit-il 
exactement 

PP 

impactee 
(+/-) ? 

PP 

impactante 
(+/-) ? 

Sphere 

d’influence? 

(O/N) 

Importance 
strategique 
de la PP 

Parties 

prenantes 

internes 






Collaborateurs 

Direction/ 

managers 






Collaborateurs 

employes/ 

operationnels 






Actionnaires 






Interimaires 






CHSCT 






CE 






Comite 

d’administration 






Delegues du 
personnel 
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Tableau 6.2 Exemple de tableau de synthese (fin) 


Acteurs 

Preciser de 
qui s’agit-il 
exactement 

PP 

impactee 
(+/-) ? 

PP 

impactante 
(+/-) ? 

Sphere 

d’influence? 

(O/N) 

Importance 
strategique 
de la PP 

Futurs 

embauches 






Maison mere 






Filiales/agences 






Partenaires 

d’affaires 






Clients, 

donneurs 

d’ordre 






distributeurs 






Consommateur, 
utilisateur final 






Fournisseurs 
(rang 1,2, etc.) 






Banquiers 







• Determination des domaines de la RS qui constituent 
les enjeux forts de 1’ organisation 

Comment proceder concretement ? 

L’objectif de cette etape est de hierarchiser les priorites pour 1’organisation afin de 
planifier par la suite des actions qui vont etre de nature a ameliorer la performance 
de 1’organisation sur 1’ensemble des domaines de la responsabilite societale. 

Le chapitre 7 de 1’ISO 26000 nous recommande de proceder par etape en abordant 
un certain nombre de reflexions dont les resultats meritent d’etre documentes. 

Relation entre les caracteristiques de l 'organisation 
et la responsabilite societale 

7.2 Relation entre les caracteristiques de ^organisation et la responsabilite 
societale 

[...] « II convient que la revue couvre, selon le cas, des facteurs tels que : 

- le type, I’objectif, la nature des activites et la taille d’une organisation ; 
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- les sites ou I’organisation opere, y compris : 

le fait de savoir s’il existe un cadre juridique solide qui reglemente nombre 
des decisions et activites liees a la responsabilite societale ; et 

les caracteristiques sociales, environnementales et economiques de la 
zone dans laquelle I’organisation opere ; 

- toute information relative aux performances historiques de I’organisation en 
matiere de responsabilite societale ; 

- les caracteristiques des effectifs ou des employes de I’organisation, y compris 
le travail sous contrat; 

- les organisations sectorielles dans lesquelles I’organisation intervient, y 
compris : 

les activites liees a la responsabilite societale mises en oeuvre par ces 
organisations ; et 

les codes ou autres exigences lies a la responsabilite societale et appuyes 
par ces organisations ; 

- la mission, la vision, les valeurs, les principes et le code de conduite propres 
a I’organisation ; 

- les preoccupations des parties prenantes internes et externes liees a la respon¬ 
sabilite societale ; 

- les structures et la nature de la prise de decision au sein de I’organisation ; et 

- la chaTne de valeur de I’organisation. 

II est egalement important pour une organisation d’etre a I’ecoute des attitudes 
actuelles, du niveau d’engagement de sa direction dans la responsabilite societale 
et de sa perception de cette responsabilite societale. » [...] 


Cette reflexion avec l’ensemble de ces questions est a considerer dans la phase 
de cadrage de notre projet et dans l’etape d’identification des parties prenantes 
et de leurs attentes. Ces etapes presentees plus haut proposent quelques outils 
et pistes de questionnement qui peuvent repondre a ces recommandations. 

Determiner la pertinence et l 'importance des questions centrales 
et des domaines d’action pour Vorganisation 

Cette etape se situe au cceur de l’etat des lieux. Elle a pour objectif de hierarchiser 
les questions centrales et les domaines d’action, afin de determiner les enjeux cles 
de l’organisation et done les priorites pour batir les premiers plans d’actions. 

L’ISO 26000 a l’avantage de nous proposer la « bibliotheque des thematiques » 
qu’il convient d’explorer lors de cette analyse au travers de son chpitre 6 : 
« Lignes directrices relatives aux questions centrales de responsabilite 
societale ». Cette bibliotheque liste et decrit l’ensemble de ces questions 
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centrales et des domaines d’action associes. Une organisation qui revendique 
une grande responsabilite societale se doit de demontrer sa performance dans 
l’ensemble des domaines d’action identifies comme pertinents pour son activite, 
sa filiere, son territoire, etc. 

Un principe de base est a considerer : 

I § 7.3.2.1. 

Toutes les questions centrales sont pertinentes pour chacune des organisations, 
mais pas necessairement tous les domaines d’action. 

Car quelle que soit la nature de 1’organisation, elle a necessairement des impacts 
positifs et/ou negatifs sur les sept thematiques couvertes par les questions 
centrales de 1’ISO 26000. 

- Aucune organisation ne peut demontrer qu’elle n’a pas d’impacts sur les 
droits de rhomme. En effet, lorsque sur les recommandations de 1’ISO 26000 
elle prend en compte toute l’etendue de sa responsabilite, y compris sur 
1’ensemble de sa chaine de valeur, il y a peu de chances que Ton ne trouve 
pas au moins un acteur de cette chaine (foumisseur lointain par exemple) qui 
officie dans un pays ou les droits de l’homme sont peu respectes. En outre, 
toute organisation, a partir du moment ou elle emploie quelques salaries, 
doit se soucier des problemes de discrimination. 

- Aucune organisation ne peut demontrer qu’elle n’a pas d’impacts sur les 
relations et conditions de travail. La encore, entreprises, associations, ONG, 
collectivites, font toutes appel a du personnel salarie et doivent se soucier 
directement de ces questions. 

- Aucune organisation ne peut demontrer qu’elle n’a pas d’impact sur l’en- 
vironnement. Quels que soient son statut juridique et son mode de fonc- 
tionnement. Le fait meme de son implantation, de ses infrastructures et des 
deplacements de ses salaries, adherents ou benevoles, genere necessairement 
des impacts sur l’environnement. 

- Aucune organisation ne peut demontrer qu’elle n’a pas d’impact enmatiere 
de loyaute des pratiques. En effet, toute transaction financiere entre l’or- 
ganisation et une partie prenante (commerce vers des clients, versement 
de cotisation d'adherents, prelevements fiscaux, etc.) implique, de la part 
des protagonistes de ces transactions, la prise en compte de regies ethiques 
pour pouvoir operer. 

- Aucune organisation ne peut demontrer qu’elle n’a pas d’impact sur le 
consommateur ou le citoyen. En effet, le consommateur citoyen est 
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potentiellement lui-meme client, adherent, benevole, contribuable, etc. A 
ce titre, il merite toute l’attention de l’organisation qui, quelle que soit sa 
nature, a forcement sur lui des impacts directs ou indirects. 

- Aucune organisation ne peut demontrer qu’elle n’a pas d’impact sur le 
territoire de son implantation ou sur les communautes au sein desquelles 
elle opere. Ces communautes pouvant etre physiques ou virtuelles. 

- Enfin, aucune organisation ne peut demontrer qu’elle peut se passer de la 
prise en compte des bonnes pratiques de gouvernance. En effet, a partir du 
moment ou elle opere au sein d’une multitude de parties prenantes (salaries, 
clients, citoyens, enfants, ressortissants, etc.) elle se doit de considerer les 
attentes d’au moins une ou plusieurs de ses parties prenantes dans ses modes 
de prise de decision et de planification strategique. 

Mais, tous les domaines d’action qui composent ces sept questions centrales 
ne sont pas necessairement pertinents. Ce qui signifie que les impacts generes 
par 1’organisation, au regard de tous ces domaines d’action, ne sont pas tous 
de meme nature et de meme portee et done, que la maitrise de chacun de ces 
impacts ne constitue pas necessairement un enjeu cle. Le degre d’importance 
strategique est un deuxieme facteur qui doit conduire l’organisation a differen- 
cier ces domaines d’action et a les hierarchiser. 


Pour cela, il convient de definir des criteres qui vont permettre a l’organisation 
de determiner ces enjeux cles. 

L’ISO 26000 propose une serie de criteres : 

§ 7.3.2.2 

[...]De tels criteres peuvent comprendre : 

- I’etendue de I’impact du domaine d’action sur les parties prenantes et sur le 
developpement durable ; 

- I’effet potentiel de I’action entreprise ou de I’absence d’action sur le domaine 
d’action ; 

- le niveau d’implication des parties prenantes quant au domaine d’action ; et 

- I’identification des attentes societales d’un comportement responsable concer- 
nant ces impacts. 

Les domaines d’action generalement consideres comme significatifs sont la non- 
conformite a la legislation, la non-prise en compte des normes internationales de 
comportement, les violations potentielles des droits de I’Homme, les pratiques 
susceptibles de mettre en danger la vie ou la sante et les pratiques qui pourraient 
nuire serieusement a I’environnement. 
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Ces criteres peuvent se traduire, par exemple, par trois etapes dans la 

reflexion: 

- Quel niveau de performance peut-on accorder aux pratiques de mon orga¬ 
nisation dans le domaine d’action considere ? 

- Quel niveau d’importance strategique mon organisation accorde-t-elle au 
domaine d’action considere ? 

- Quelles sont les parties prenantes impactees par mon organisation sur le 
domaine d’action considere ? ou impactantes ? ou ayant des attentes sur le 
domaine d’action considere ? 


Pour determiner le niveau de performance, voici un exemple de grille d’analyse 
a cinq niveaux : 


Prise de conscience 

Aucune action n’existe pour I'instant cependant 
le dirigeant de (’organisation est conscient de 
[’importance de ce domaine d’action et est pret 
a lancer des actions. 

Mesure 

L’organisation evalue la situation a I’instant t pour 
connaTtre sa position, ses resultats par rapport aux 
criteres concernes par le domaine d’action, elle a mis 
en place un systeme de collecte de I’information. Elle 
identifie certaines actions de progres. 

Mise en place d’actions 
visant a faire progresser 
les performances de 
(’organisation 

Apres avoir identifie sa performance sur le domaine 
d’action, I’organisation met en place les actions 
d’amelioration de ses performances. Ce niveau 
correspond a I’etat de I’art dans le contexte de 
I’organisation (branche, localisation), et au moins 
la conformite reglementaire. 

MaTtrise partielle 
d’innovations 

L’organisation a atteint une maturite sur le domaine 
d’action vis-a-vis de I’etat de I’art (mise en place des 
MTD, Meilleures Technologies Disponibles). Elle a 
identifie et mis en oeuvre partiellement la prochaine 
innovation. Elle mene des actions organisees de veille 
sur les innovations. 

Excellence/exemplarite 

L’organisation a generalise une innovation qui la place 
a un niveau d’excellence au-dela de I’etat de I’art et 
des pratiques courantes dans le domaine, en strategie 
de rupture et avec une vision integree. 
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Pour determiner le niveau d’importance strategique, voici un autre exemple de 
grille d’analyse a cinq niveaux : 


Le domaine d’action est peu consequent, sa maTtrise n’est pas a I’ordre du jour, 

il peut etre laisse de cote. 

La non-maTtrise du domaine d’action peut mettre en cause ou defavoriser 
de fagon limitee dans le temps et dans I’espace les processus operatoires 
de I’organisation. Sa maTtrise favorise des processus operatoires. Ce domaine 
d’action n’est pas prioritaire. 

La non-maTtrise du domaine d’action peut mettre en cause la reussite de 
certains projets de I’organisation. Sa maTtrise est indispensable a la realisation 
de certains projets. 

La non-maTtrise du domaine d’action peut mettre en cause I’accomplissement 
de I’ensemble des projets ou des missions (coeur de metier) de 
I’organisation. Sa maTtrise est indispensable a I’accomplissement de I’ensemble 
de ses projets ou missions. 

La non-maTtrise du domaine d’action peut mettre en cause I’organisation dans 
son existence. Sa maTtrise est indispensable a son existence. 


Enfin, pour determiner les parties prenantes associees au domaine d’action, il 
convient de passer en revue dans la liste constituee en prealable au debut de 
ce chapitre (voir tableau 6.1 et tableau de synthese 6.2). En prenant soin de se 
poser, pour chacune d’entre elles, les questions suivantes : 

- Cette partie prenante est-elle impactee par le domaine d'action ? Ces impacts 
sont-ils positifs ou negatifs ? Quelles sont les activites de mon organisation 
qui generent ces impacts ? 

- Cette partie prenante a-t-elle des attentes potentielles ou reelles sur le 
domaine d‘action et sur les pratiques de mon organisation en la matiere ? 

- Cette partie prenante peut-elle impacter mon organisation dans ces decisions 
ces comportements ou ces actions ? 

Si les reponses a ces questions sont plutot positives, alors il convient de retenir 
cette partie prenante comme « associee » au domaine d’action considere. 

Synthese des resultats 

Les resultats de la hierarchisation peuvent etre synthetises graphiquement pour 
permettre de retenir, dans un premier temps, les domaines d’action prioritaires 
qui vont venir nourrir les premiers plans d’actions (Figure 6.2). 
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1 2 3 4 5 


Performance 


Figure 6.2 Exemple de graphique synthetique 

Source : d’apres le FDX 30-023 


6.2.3 Choix des priorites 

Dans la synthese proposee au chapitre precedent, on retrouve quatre categories 
de domaines d’action : 

- Premiere categorie: Ceux des domaines d’action qui constituent des enjeux 
cles pour l’organisation et sur lesquels il convient d’agir rapidement. 

- Deuxieme categorie : Ceux des domaines d’action qui constituent des 
enjeux a prendre en compte dans les 2-3 annees a venir. 

- Troisieme categorie: Ceux des domaines d’action qui constituent des enjeux 
forts mais deja maitrises et done qui ne necessitent pas plus d’attention que 
celle qu’on leur porte aujourd’hui. 

- Quatrieme categorie : Ceux des domaines d’action qui constituent des 
enjeux a long terme, qu’il conviendra de surveiller a l’avenir et de prendre 
en compte dans des delais plus longs. 

Une sous-classification peut s’operer dans chaque categorie en fonction du 
nombre de parties prenantes associees aux domaines d’action et du degre d’im- 
portance de celles-ci. En effet, un domaine d’action auquel l’organisation a 
associe plusieurs parties prenantes d’importance majeure devra etre considere 
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prioritaire parmi les prioritaires, par rapport a un domaine d'action auquel on 
a associe des parties prenantes moins importantes. 

Concretement, il suffit, pour chaque domaine d'action de calculer la somme 
des niveaux d’importance des parties prenantes associees. 

Exemple 

Prenons les hypotheses suivantes : Une organisation a fait son etat des lieux. Parmi les 
resultats, on trouve deux domaines d’action dans la categorie « DA cles » : « Dialogue 
social» et « Concurrence loyale ». 

- DAI = Dialogue social (de la question centrale « Relations et conditions de 
travail ») 

Performance de 1’organisation = 2 
Importance du DA pour l’organisation = 4 
Parties prenantes (PP) associees : 

Les salaries => importance de cette PP = 5 
L'inspection du travail=> importance de cette PP = 4 
Les delegues du personnel => importance de cette PP = 5 

=>Pour ce domaine d’action, la somme des importances des parties prenantes associees 
= 5+4 + 5 = 14 

- DA2 = Concurrence loyale (de la question centrale « loyaute des pratiques ») 
Performance de 1’organisation = 2 

Importance du DA pour l’organisation = 4 
Parties prenantes (PP) associees : 

Les clients => importance de cette PP = 5 
La DGCCRF 2 => importance de cette PP = 2 
Les consommateurs => importance de cette PP = 1 

=>Pour ce domaine d’action, la somme des importances des parties prenantes associees 
=5+2+1=8 

En conclusion, on peut done considerer que, ces deux domaines d’action, meme s’ils 
sont classifies dans la meme categorie, ne sont pas de meme degre de priorite puisque 
l’un d’entre eux (DAI) est associe a des parties prenantes « plus strategiques »(Somme 
de leurs importances = 14), que l’autre (DA2) qui est associe a des parties prenantes 
« moins strategiques » (Somme de leurs importances = 8). 


2. Direction generate de la concurrence, de la consommation et de la repression des fraudes. 
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6.2.4 De l’etat des lieux au premier plan d’actions 

Une fois le travail d’etat des lieux acheve, les resultats de celui-ci viennent natu- 
rellement nourrir les premiers plans d’action. En effet, il suffit de prendre dans 
l’ordre, les domaines d’action « cles » puis de definir les actions a mener. Une 
fois ceux-ci balayes, il convient de prendre dans l’ordre qui suit, les domaines 
d’action « court-moyen terme » qui relevent de la categorie puis de definir les 
actions a mener; etc. 

Cependant, plusieurs reflexions sont a considerer pour batir effacement les 
plans d’actions : 

- Il convient de bien lister les activites ou processus de l’organisation qui 
vont contribuer a l’amelioration de la performance de l’organisation sur le 
domaine d’action considere. En effet, le plan d’action associe a un domaine 
d’action de 1’ISO 26000 va porter probablement sur une ou plusieurs activites 
ou processus. A chaque activite ou processus contributeur sera associee une 
(ou plusieurs) action(s) a mener, et les responsables n’en seront que plus 
simples a identifier. 

- Il convient de bien mesurer les capacites de financement et les ressources 
disponibles pour mener a bien ces actions. En effet, meme si cela parait 
evident, il est fondamental d'appliquer une certaine progressivite dans la 
mise en oeuvre des actions et de les definir en fonction des moyens humains 
et economiques de 1’organisation. 

- Ensuite, il ne faut pas oublier que, pour chaque domaine d’action qui a ete 
analyse lors de l’etape d’etat des lieux, une liste de parties prenantes asso- 
ciees a ete dressee. Il convient de bien parcourir cette liste et d’identifier 
parmi ces parties prenantes, celles qui sont susceptibles d’apporter une aide 
financiere et/ou technique dans la mise en oeuvre des actions. Ceci permet 
d’etre plus ambitieux au depart dans la definition des actions et de nouer des 
partenariats perennes autour d’enjeux cles pour l’organisation elle-meme et 
pour les parties prenantes. 

- Il convient egalement de bien mesurer les impacts des actions definies, 
par rapport aux sept questions centrales de 1’ISO 26000. En effet, ce qui 
caracterise un « plan d’action responsable » est sa capacite a integrer des 
actions qui vont, non seulement contribuer a l’amelioration de la perfor¬ 
mance de l’organisation sur le domaine d’action considere, mais egalement 
generer des impacts positifs sur l’ensemble des sept questions centrales 
simultanement. 
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- Enfin, le plan d’actions doit contenir egalement les actions de lobbying qu’il 
convient de mettre en oeuvre dans le cadre du « devoir d’influence » que 
l’organisation se doit de mettre en oeuvre. En effet, comme rappele au § 7.2. 
« Relation entre les caracteristiques de l’organisation et la responsabilite 
societale » et conformement au § 7.3.3.2 « Exercer une influence », il arrive 
que des impacts generes, au regard des DA, ne puissent etre maitrises direc- 
tement par notre organisation. Dans ce cas, lorsqu’on a une influence sur 
les acteurs qui peuvent maitriser ces impacts, toute action de lobbying pour 
faire la promotion de bonnes pratiques ou eliminer les mauvaises pratiques, 
doit etre consignee dans ce plan d’action. 

Un plan d’action peut se presenter comme le propose le tableau 6.3 : 

Tableau 6.3 Exemple de format de plan d’action 


Programme d’action ISO 26000 

Activite 

Actions 

a mener 

Domaine 

d’action 

ISO 

26000 

concerne 

Cout/ 

ROI 

Impact 
(+/-) sur 
les 7 

QC ISO 
26000 

Delai 

Resp. 

Indicateur 










Pour alimenter la reflexion et apporter un eclairage pour batir ce plan d’action, 
toutes les questions centrales et domaines d’action sont decrits au chapitre 7 
de cet ouvrage. 


6.2.5 Mise en oeuvre du programme et mesure de la performance 

Cette etape repose essentiellement sur T integration des multiples dimensions de 
la responsabilite societale au sein des processus operationnels. Naturellement, 
il convient de suivre le plan d’action et de le decliner au sein des activites et 
des processus contributeurs de T amelioration de la performance de chaque 
domaine d’action. En outre, la mise en oeuvre de la demarche doit prendre 
appui sur les systemes de management et l’organisation existants afin de les 
faire evoluer dans le sens d’une meilleure responsabilite societale et en accord 
avec les principes de 1’ISO 26000 : 

- Redevabilite. 

- Transparence. 
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- Comportement ethique. 

- Reconnaissance des interets des parties prenantes. 

- Respect du principe de legalite. 

- Prise en compte des normes intemationales de comportement. 

- Respect des droits de l’Homme. 

La logique esttres proche des classiques demarches manageriales ou de conduite 
du changement. 

• Revisiter les valeurs de l’organisation, sa politique et sa strategic 

La traduction concrete des donnees de sorties de l’etat des lieux doit naturel- 
lement etre consignee dans une declaration d’engagement au plus haut niveau 
de 1’organisation. C’est l’objet du §7.4.2 « Definir l’orientation de l’organi- 
sation enmatiere de responsabilite societale » de l’ISO 26000. Cette declaration 
d’engagement peut contenir quelques ingredients incontoumables pour marquer 
la nouvelle orientation prise par l’organisation : 

Revisiter les valeurs 

Elies sont guidees par les sept principes de la responsabilite societale decrits au 
chapitre 4 de l’ISO 26000. Ces sept principes ont-ils une traduction concrete 
dans mon organisation ? Puis-je spontanement mettre en evidence des faits, au 
sein de mon organisation, qui illustrent ces principes ? 

Partager ces valeurs 

Ces valeurs doivent etre partagees au sein de l’organisation pour qu’elles 
prennent corps dans les comportements de chaque membre de 1’organisation, 
au quotidien. Pour cela, il est necessaire de faire participer le plus grand nombre 
a la determination de ces valeurs. Cette etape est non seulement longue mais 
parfois « douloureuse » car elle est l’occasion de revenir sur les « fondamen- 
taux » qui caracterisent l’organisation pour batir une nouvelle cohesion autour 
des principes de la RS. Elle est incontoumable car c’est le point de depart de 
la conduite du changement. 

• Determiner les objectifs et decliner les objectifs au sein de l’organisation 

Les domaines d’action cles, determines en sortie de l’etat des lieux, conduisent 
naturellement a definir les obj ectifs de progres associes. Ces obj ectifs sont deter¬ 
mines dans le respect des capacites humaines et financieres de 1’organisation. 
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Us sont ensuite, declines partout dans les processus operationnels de l’organi- 
sation et assortis d’indicateurs de suivi. La recherche d’indicateurs, a la fois 
simples et pertinents, n’est pas chose facile. En effet, en matiere de RS comme 
dans beaucoup d’autres domaines, les indicateurs se doivent d’etre tres parlants 
pour les « utilisateurs »(ceux qui les renseignent, qui les exploitent) mais ils se 
doivent aussi d’etre comparables, presque universels pour etre compris etrendus 
lisibles aupres des parties prenantes. Dans ce cadre, le Referentiel GRI 3 donne 
des indications et de nombreux exemples pouvant etre utilises pour mesurer la 
performance d’une organisation dans tous les domaines de la RS. 

• Integration dans les processus de l’organisation sensibilisation/ 
formation 

L’integration des principes et objectifs de RS dans la structure de 1’organisation 
passe necessairement par une phase d’appropriation de la RS et de sensibilisa¬ 
tion aux aspects concrets que va necessiter sa mise en oeuvre au quotidien dans 
le « coeur de metier » de 1’organisation. 

Les incontoumables sont developpes aux paragraphes suivants. 

Sensibiliser a tous les niveaux, pour mieux comprendre les champs couverts 
par la responsabilite societale de 1’organisation mais aussi la traduction des 
questions centrales de 1’ISO 26000 pour sa filiere, son secteur d’activite, son 
territoire. En effet, « preserver les ressources », par exemple, n’a pas la meme 
signification pour une entreprise de traitement de surface implantee en Savoie 
que pour une collectivite territoriale ou un operateur d’interim de la region 
parisienne. 11 en est de meme pour les droits de l’homme ou pour l’ancrage 
territorial ou le developpement de l’emploi, etc. 11 convient done que la traduc¬ 
tion des questions centrales et domaines d’action de 1’ISO 26000 en « enjeux 
cles » pour 1’organisation soit claire pour tout le monde. 

§ 7.4.1 

[..] il convient avant tout de sensibiliser sur une meilleure comprehension des 
aspects de la responsabilite societale, y compris les principes, questions centrales 
et domaines d’action. 

Developper les competences et assurer la formation est egalement une etape 
incontoumable. II s’agit la de formation sur des aspects techniques et operation¬ 
nels. En effet, le deployment du plan d’action operationnel va necessiter des 
changements de comportement et des evolutions techniques sur le terrain, au 


3. Global Reporting Initiative - www.globalreporting.org. 
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quotidien. Ces evolutions doivent etre accompagnees d’une montee en compe¬ 
tences. Par exemple, il convient de former la personne qui va prendre en charge 
la responsabilite de la demarche de Responsabilite societale, comment manager 
le projet, dialoguer avec les parties prenantes, etc. De la meme maniere, la mise 
en oeuvre par exemple d’une politique de diversity va amener les responsables 
des RH a se former a la reglementation en la matiere, aux methodes appro- 
priees pour mettre en oeuvre une telle demarche. Enfin, techniquement la mise 
en oeuvre d'une demarche de management de l’energie par exemple va neces- 
siter la formation d’experts pour realiser des diagnostics, operer les mutations 
technologiques, suivre les evolutions, etc. 

§ 7.4.1 

Developper les competences pour mettre en oeuvre des pratiques de responsabi¬ 
lite societale peut impliquer le renforcement ou le developpement de competences 
dans des secteurs d’activite tels que le dialogue avec les parties prenantes et 
en matiere d’amelioration de la connaissance et de I’apprehension des questions 
centrales. [..]. Une formation specifique peut s’averer utile pour certains domaines 
d’action. 

S’appuyer sur les systemes de management existants pour deployer la 
demarche. Dans de nombreuses organisations, il existe deja des systemes de 
management plus ou moins formalises comme par exemple des demarches 
ISO 14001, ISO 9001 ou OHSAS 18001, etc. Il est fondamental que la mise 
en oeuvre de la demarche de responsabilite societale s’appuie sur ces systemes 
et ne recree pas de dispositif parallele qui serait de nature a demoraliser les 
acteurs internes de la demarche. Ces systemes apportent en effet une structure 
deja bienrodee qui permet le deployment et l’amelioration des performances, 
la planification des actions, les revues, etc. Attention, ceci ne sous-entend 
pas que les champs couverts par ces systemes sont suffisants au regard d’une 
demarche de RS. Bien au contraire, on ne saurait considered par exemple, 
que la mise en oeuvre d’une ISO 9001 et de son processus « Ecoute client » 
est suffisante pour organiser un vrai dialogue avec les parties prenantes au 
sens de 1’ISO 26000. Cependant, on peut toujours s’en inspirer et l’elargir a 
1’ensemble des parties prenantes. 


6.2.6 Revues et amelioration 

L’ISO 26000 consacre tout un chapitre a cette etape incontournable qui inscrit 
pleinement la demarche de RS dans une logique d’amelioration continue. Nous 
avons vu plus haut l’importance d’assurer un suivi au moyen d’indicateurs. 
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§ 7.7.1 

La surveillance ou I’observation permanente des activites liees a la responsabilite 
societale vise principalement a s’assurer que les activites se deroulent comme 
prevu, en identifiant toute crise ou evenements anormaux et en apportant des 
modifications mineures a la fagon de proceder. 

II s’agit de passer en revue regulierement les resultats de ces indicateurs mais 
aussi l’ensemble du contexte dans lequel opere l’organisation et d’analyser 
ces elements. 

§ 7.7.1 

Des revues de performances, effectuees a intervalles appropries, permettent de 
determiner les progres faits en matiere de responsabilite societale... 

Ceci peut s’apparenter a des « revues de direction » qui sont mises en oeuvre 
generalement dans des demarches manageriales classiques et qui s’appuient 
sur trois etapes incontoumables : 

- Analyse des donnees d’entree. 

- Evaluation de 1’adequation entre 1’organisation actuelle et l’atteinte des 
objectifs vises. 

- Decisions (donnees de sortie) de changement pour la periode a venir. 


Exemples de donnees d’entree a considerer lors des revues 

- Declaration d’engagement au plus haut niveau, politique et/ou elements de cadrage 
strategie integrant la RS, autres engagements ou adhesion (chartes sectorielles, Global 
Compact, etc.). 

- Resultats de l’etat des lieux de depart. 

- Resultats des evaluations internes et/ou externes (tierce partie). 

- Evolution de la reglementation dans les domaines couverts par les questions centrales 
et les domaines d’action qui constituent des enjeux cles pour Forganisation. 

- Evolution du contexte exterieur (conjoncturel, territorial, sectoriel, etc. ), des grands 
enjeux cles de la profession, du territoire. 

- Resultats du dialogue avec les parties prenantes (enquetes eventuelles, synthese des 
attentes, autres sources...). 

- Atteinte des objectifs fixes dans tous les domaines de la RS, adequation/pertinence 
des objectifs fixes au regard des moyens. 

- Resultats/suivi de la mise en oeuvre des plans d’actions. 

- Appropriation de la demarche et des nouveaux comportements par Fensemble de 
l’organisation (salaries, encadrements, direction). 
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Les decisions potentielles portent sur : 

- la reorientation de la politique et de la strategic, 

- la redefinition des objectifs pour la periode a venir et de nouvelles actions 
associees, 

- les revisions des modes de production et de consommation, 

- les revisons du « business model » de 1’organisation, le cas echeant 

- la revision/validation des processus de dialogue avec les parties prenantes 

- la definition/validation des elements a communiquer aux parties prenantes, 

- etc. 

Ces revues peuvent done prendre la forme de reunions dont la frequence peut 
etre plus ou moins annuelle, en coherence avec la periodicite des evolutions 
du metier, et de ses enjeux cles. 

Par exemple, on considerera qu’il faut prevoir des frequences de revue RS plus soute- 
nues (semestrielles) lorsque l’organisation opere dans les milieux de l’habillement ou 
de l’informatique, dans lesquels les mutations sont constantes et les enjeux cles en 
perpetuelle evolution. En revanche, on pourra considerer plutot des revues annuelles 
ou biennales pour une organisation qui opere dans le milieu de l’insertion ou dans le 
secteur du batiment ou les enjeux cles sont plutot stables. 


6.2.7 Reporting aupres des parties prenantes 
• Role du reporting 

La communication aupres des parties prenantes est l’un des fondements de 
la demarche de responsabilite societale. En effet, dans le dialogue avec elles, 
1’organisation se doit de demontrer son respect des principes de redevabilite 
(rendre des comptes aupres de ses parties prenantes) ainsi que du principe 
de transparence. 

Rendre compte signifie etre d’abord redevable de toute information, aupres 
des parties prenantes, sur les impacts des activites de l’organisation. Mais c’est 
aussi, d'une certaine maniere, un devoir de responsabilite dans le traitement 
ou la « reparation » des effets negatifs que generent les activites de l’organi- 
sation aupres des parties prenantes. L’organisation est done redevable envers 
ses parties prenantes. 

Le principe de transparence impose une certaine exhaustivite dans les infor¬ 
mations qui sont diffusees aupres des parties prenantes. Sans aller jusqu’a 
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divulguer des informations d’ordre strategique (projet de conception d'un 
nouveau produit, reorganisation ou operation de croissance exteme par exem- 
ple), 1’organisation peut diffuser aupres de ses parties prenantes les informa¬ 
tions positives sur ces actions, decisions et resultats, mais aussi celles qui le 
sont moins. En effet, le dialogue avec les parties prenantes impose d’etablir 
en prealable, une relation de confiance. 

Par exemple, 1’ISO 26000 insiste sur la qualite des informations (completes compre- 
hensibles, reactives, exactes, equilibrees, actualisees, accessibles, etc.). 

La communication vers les parties prenantes est un des processus qui va 
permettre de demontrer le respect de ces principes et davantage encore : 

§7.5.1 

- respecter les principes de responsabilite societale definis dans I’Article 4 ; 

- aider a etablir le dialogue et a dialoguer avec les parties prenantes 

- traiter les exigences juridiques [...]; 

- montrer comment I’organisation respecte ses engagements en matiere de 
responsabilite societale; 

- repondre aux interets des parties prenantes et aux attentes de la societe en 
general; 

- sensibiliser tant au sein de I’organisation qu’a I’exterieur [...]; 

- fournir des informations concernant les impacts des activites, produits et 
services de I’organisation [...]; 

- aider a dialoguer avec les employes [...]; 

- faciliter la comparaison avec des organisations paires [...]; 

- ameliorer la reputation [...]. 

• Sur quoi communiquer et comment ? 

En interne comme en exteme, il est recommande de communiquer tout au long 
du projet. En interne d’abord, des le debut, le lancement d’une telle demar¬ 
che merite une annonce de la Direction de 1’organisation, afin de recueillir 
l’adhesion de l’ensemble des collaborateurs ou acteurs de 1’organisation. De 
la meme maniere, chaque etape doit faire l’objet d’un reporting interne pour 
partager, tout au long de la demarche, les joies et les peines, les succes et les 
difficultes qu’impliquent ces changements de comportements decrits dans 
l’ISO 26000. 



Tableau 6.4 Exemple de plan de communication interne 
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En externe, 1’ISO 26000 est explicite sur les aspects et les formes que peut 
prendre la communication. En effet, elle releve de 2 grands axes : 

- Le dialogue « au quotidien » avec les parties prenantes comme par exemple : 

§ 7.5.3 

- [...] la communication au public concernant des urgences qui ont des implica¬ 
tions sur la responsabilite societale. 

- la communication liee au produit, telle que I’etiquetage des produits 

- des publicites ou autres declarations publiques destinees a promouvoir un 
aspect particulier de la responsabilite societale [...] 

- L’elaboration et la diffusion a intervalles appropries d’un rapport sur les 
performances de l’organisation en matiere de responsabilite societale. Cet 
exercice, deja realise par les grands groupes depuis de nombreuses annees 
pour repondre a l’article 116 de la loi NRE 4 , pourrait par ce biais s’etendre a 
d’autres types d’organisations, de moindre taille ou de nature differente. 5 

6.2.8 Evaluation de l’integration de la RS dans l’ensemble 
des pratiques, des processus, des resultats 

L’evaluation de l’integration des principes de RS dans l’organisation est une 
etape incontournable de la demarche. Qu’elle soit realisee en interne ou en 
externe par un organisme tiers, elle doit permettre d’analyser la maturite de 
l’organisation et, pour cela, se pencher sur les elements suivants : 

- Comment le management au plus haut niveau prend en compte les enjeux 
de responsabilite dans sa vision dans sa strategic a long terme ? 

- Les pratiques operationnelles et de management dans toute l’organisation 
sont-elles conformes a la vision et a la strategic, l’exemplarite dans tous les 
domaines est-elle recherchee ? 

- La legitimite des missions, des activites, des produits fournis par l’organi- 
sation est-elle demontree et perenne ? 

- Les resultats de performance sont-ils en phase avec la vision et la strategic et 
conformes aux meilleures pratiques disponibles dans tous les domaines ? 


4. Nouvelles regulations economiques. 

5. L’ISO 26000 donne des pistes precises et des conseils pour l’elaboration d’un tel document 
au travers de l’encadre n° 15. 
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Lors d’une evaluation tierce partie, sont particulierement analyses les processus 
et les methodes qui ont conduit a identifier les parties prenantes, determiner 
les domaines d’action les plus pertinents et selectionner les priorites d’action. 
La mise en oeuvre des sept etapes decrites precedemment, constitue done une 
demonstration de la maturite d’une organisation dans l’elaboration de sa stra¬ 
tegic integrant la responsabilite societale. Ceci est d’autant plus valorisable 
lors de 1’evaluation tierce partie et se traduit par une bonne appreciation sur 
les criteres correspondants. 

En outre, la realisation d’une evaluation tierce partie peut tout aussi bien 
constituer un point de depart pertinent et objectif d’une demarche. En effet, 
les conclusions sur les forces et les faiblesses de l’organisation ainsi que les 
preconisations faites au cours de ce processus, sont autant de pistes, qui permet- 
tent aussi d’alimenter des plans d’action et d’ameliorer les performances de 
l’organisation en matiere de responsabilite societale. C’est une autre maniere 
de couvrir l’etape d’etat des lieux decrite precedemment. 

Cette phase devaluation est decrite de maniere approfondie dans la troisieme 
partie du present ouvrage. 



7 

Les questions centrales 
dans le detail 


Le chapitre 6 de L’ISO 26000 qui traite de l’ensemble des questions centrales 
constitue le cceur de la norme. C’est en effet la bibliotheque des thematiques 
que couvre la notion de responsabilite societale, et qu’il convient d’examiner 
dans une approche globale. C’est aussi sur ces points que toute organisation 
se doit de demontrer sa performance, ses bonnes pratiques et sa dynamique 
d’amelioration continue. 

On a vu precedemment que cette responsabilite s’etend sur l’ensemble de 
la chaine de valeur et dans une logique de cycle de vie de l’activite ou du 
produit/service. Cette demiere notion est tres importante car c’est avec ce regard 
« etendu » qu’est decrit l’ensemble des questions centrales et des domaines 
d’action dans les paragraphes qui suivent. 

Pour plus de clarte, la description des questions centrales et des domaines d’action 
est presentee sous forme de Aches reprenant pour chaque domaine d’action : 

- Objectifs et description succincte du domaine d’action. 

- Questions a se poser. 

- Pistes d’action. 
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- Aides et contacts utiles sur le sujet (le cas echeant). 

- Risques associes au domaine d’action (le cas echeant). 

- Exemple de bonne pratique (le cas echeant). 

Ces fiches sont naturellement classees selon les sept questions centrales de 
1’ISO 26000 dans leur ordre d’apparition au cceur de la norme : 

- Gouvemance de l’organisation 

- Droits de 1’Homme 

- Relations et conditions de travail 

- L’ environnement 

- Loyaute des pratiques 

- Questions relatives aux consommateurs 

- Communautes et developpement local. 

Limite de l’exercice 

Les questions ainsi que les pistes d’action sont donnees a titre d’exemple et 
demandent necessairement a etre contextualisees. En effet, les fiches qui suivent 
ne sauraient constituer une matiere exclusive et exhaustive. Ce sont bien des 
« pistes » proposees qui permettent au lecteur/utilisateur de se faire une repre¬ 
sentation de ce que peut etre la bonne question ou la bonne pratique, afin de 
determiner par equivalence, les bonnes pratiques dans son contexte, sur son 
territoire, sa filiere, etc. 
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7.1 Question centrale n° 1 : 

Gouvernance de l’organisation 

7.1.1 Description de la question centrale 

Le chapitre de 1’ISO 26000 qui traite de la Gouvernance, est le seul parmi les 
sept questions centrales a nepas etre decline enplusieurs domaines d’action. 
On peut cependant identifier plusieurs domaines, au sein de cette question 
centrale, qui permettent de decrire et d’apprehender les caracteristiques du 
mode de gouvernance present dans 1’organisation. En d’autres termes, il 
s’agit de structurer au mieux « l’organe decisionnel » de 1’organisation. 

I § 6 . 2 . 1.1 

La gouvernance de iorganisation est le systeme par lequel une organisation 
prend des decisions et les applique en vue d’atteindre ses objectifs. 

C’est notamment au cceur de cette question centrale que Ton peut integrer 
les sept principes de la responsabilite societale decrits au chapitre 4 de 
1’ISO 26000 (pour memoire : Redevabilite, Transparence, Comportement 
ethique, Reconnaissance des interets des parties prenantes, Respect du 
principe de legalite, Prise en compte des normes intemationales de compor¬ 
tement, Respect des droits de THomme). 

§ 6 . 2.2 

II convient qu’une gouvernance efficace repose sur [’integration des principes 
de la responsabilite societale (voir Article 4) dans les processus de decision 
et de mise en oeuvre. Ces principes sont la redevabilite, la transparence, un 
comportement ethique, la reconnaissance des interets des parties prenantes 
et le respect du principe de legalite, la prise en compte des normes internatio- 
nales de comportement et le respect des droits de I’Homme. 

C’est egalement au travers de cette question que Ton va apprehender la 
logique d’amelioration continue des performances de l’organisation (capa¬ 
city a deployer une strategic, declinaison en objectifs operationnels, outils 
de mesure et de pilotage, capacite de benchmark et d’amelioration). 

On peut done identifier, par exemple, huit domaines qui caracterisent cette 
question centrale : 

1. Principes, vision et valeurs 
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2. Approche strategique et objectifs : planification de l’integration et du 
deployment de la RS 

3. Deployment de la RS 

4. Surveillance des performances 

5. Amelioration de l’organisation 

6. Application du principe de redevabilite 

7. Relation avec les PP 

8. Respect des lois 

Ces huit domaines ne sont pas explicitement decrits dans 1’ISO 26000. 
Ils sont proposes ici a titre d’exemple mais permettent, en outre, de bien 
apprehender la question de la gouvemance de 1’organisation, dans toutes 
ses dimensions. 


Aides et contacts utiles sur le sujet 

- United Nations Global compact: http://www.unglobalcompact.org/ 

- Label gouvemance et gestion responsable des associations et fondations : 
http://www.afnor.org/certification/lbh001 

- AccountAbility’s AA1000 Series of Standards : http://www.accountability. 
org/ 

- Novethic : http://www.novethic.fr/ 

- Principes directeurs de I’OCDE : http://www.oecd.Org/document/28/0,3343 
,en_2649_34889_2397532_1_1_1_1 .OO.html 

- Global Reporting Initiative (GRI): http://www.globalreporting.org/ 

- Comite 21 : http://www.comite21.org/ 

- Amnesty International: http://www.amnesty.org/ 

- ORSE : http://www.orse.org/ 


7.1,2 Principes, vision et valeurs 
• Objectifs et description 

II s’agit de determiner s’il existe au sein de l’organisation, des valeurs 
partagees par 1’ensemble des collaborateurs et si ces valeurs font echo aux 
grands principes du developpement durable. Elies doivent etre reconnues 
a tous les niveaux de l’organisation et traduites par des actes exemplaires 
de la direction notamment. 
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• Questions a se poser 

- Comment l’organisation a-t-elle identifie ces valeurs ? Sont-elles 
partagees par l’ensemble des collaborateurs ? Quelles sont-elles ? 

- Ces valeurs et leur expression (dans la prise de decision) prennent-elles 
en compte les grands principes de comportement (redevabilite, trans¬ 
parence, comportement ethique, reconnaissance des interets des parties 
prenantes, respect du principe de legalite, prise en compte des normes 
internationales de comportement, respect des Droits de l’Homme) ? 

- Les valeurs et l’engagement de l’organisation sont-ils visibles pour toutes 
les parties prenantes ? 

- Comment la direction montre-t-elle ou envisage-t-elle de montrer son 
engagement en faveur du developpement durable ? 

- A quel niveau l’organisation est-elle engagee dans une demarche 
developpement durable (direction generate, services ou departements, 
global...) ? 

- Comment 1’organisation envisage-t-elle d’agir au sein de sa sphere 
d’influence afin de promouvoir l’adoption a une plus grande echelle et 
le soutien des principes de developpement durable ? 

• Pistes d’action 

- Definir des valeurs au sein de 1’organisation, integrant les sept principes 
de la responsabilite societale decrits au chapitre 4 de l’ISO 26000 et les 
faire partager a tous les niveaux de 1’organisation. 

- Integrer ces valeurs dans une politique integrant la responsabilite socie¬ 
tale documentee et communiquer ces valeurs a l’ensemble des parties 
prenantes de 1’organisation. 

- Demontrer l’implication et les convictions de la Direction de 1’organi¬ 
sation par des actes exemplaires visibles. 

- Attribution d’un budget, de moyens specifiques a la demarche de RS. 

- Analyser systematiquement l’impact de toute decision/action, de l’orga- 
nisation, au regard des sept questions centrale de l’ISO 26000. 

- Encourager les parties prenantes a s’inscrire dans une demarche de 
responsabilite societale. 

- Prendre en consideration les « acteurs faibles ou absents » (popula¬ 
tions vulnerables, demunis, handicapes, etc.) dans la determination des 
objectifs, des valeurs de l’organisation et dans sa culture. 
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• Risques associes au domaine d’action 

Les valeurs de l’organisation sont souvent faciles a definir, mais difficile a 
faire partager. Le principal risque lie a ce domaine est de voir des valeurs 
dictees par le plus haut niveau de l’organisation sans avoir fait l’objet d’une 
concertation en interne. Elies sont alors existantes mais peu de collabora- 
teurs ou d’acteurs de 1'organisation s’y retrouvent. La construction d’une 
« charte » des valeurs de l’organisation est un travail de long halene qui 
necessite une co-construction avec l’ensemble des collaborateurs. II convient 
de les considerer non pas comme un point de depart de la demarche mais 
plutot comme un aboutissement de la conduite du changement. Elies devien- 
nent reelles lorsqu’elles existent non pas seulement au travers des ecrits 
mais aussi des faits. Chaque theme constitutif des valeurs doit trouver des 
illustrations au quotidien dans 1’ organisation et trouver une resonance dans 
les esprits, en interne comme aupres des parties prenantes exterieures. 

• Exemple de bonne pratique 

L’ entreprise « X », industrielle de l’extraction de granulat et fabricant de beton 
pret a l’emploi, a precede a une large concertation avec ses parties prenantes 
[salaries, syndicats, acteurs du(des) territoire(s), riverains, pouvoirs publics, 
etc.] avant de definir et formaliser ses valeurs identitaire et ethique ainsi 
que sa politique de developpement durable. L’entreprise a souhaite qu’en 
amont de la formalisation, les acteurs internes et extemes soient consultes 
pour recueillir leur perception quant a l’image que renvoyait l’entreprise 
par rapport aux trois piliers du developpement durable. Apres une synthese 
des elements recueillis, 1’entreprise « X » a su mettre en valeur les aspects 
positifs pcrgus en interne et en exteme au travers de sa politique et corriger 
les aspects negatifs qui sont ressortis de cette consultation. Aujourd’hui, 
les valeurs et la politique sont en plein accord avec la vision des salaries et 
des dirigeants. En outre, elles sont aussi coherentes avec l’image renvoyee 
par les parties prenantes exterieures. 

7.1,3 Approche strategique et objectifs : planification 
de l’integration et du deployment de la RS 

• Objectifs et description 

II s’agit d’analyser la maniere dont l’organisation etablie sa strategic a 
moyen et long terme, et si cette strategic integre des donnees couvrant les 
trois piliers du developpement durable. 
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• Questions a se poser 

- Comment l’organisation definit-elle sa mission et sa « vision du 
succes »? 

- Comment l’objectif global de l’organisation est-il determine ? 

- Comment 1’organisation a-t-elle identifie sa responsabilite societale 
(maniere dont ses decisions et activites ont une incidence sur les autres 
et sur l’environnement, et maniere dont elle apprehende les attentes de la 
societe eu egard a la conduite responsable a avoir face a ces impacts) ? 

- Comment la strategic de l’organisation est-elle definie ? 

- Si elle a ete identifiee, les elements de la responsabilite societale sont- 
ils hierarchises en fonction de leur pertinence et de leur importance ? 
Les plus pertinents et les plus importants sont-ils pris en compte dans 
P elaboration de la strategic ? 

• Pistes d’action 

- Elaborer la strategic de l’organisation en suivant un processus etabli et 
mis en oeuvre a frequence definie, base sur une identification des parties 
prenantes et de leurs attentes. 

- Determination des enjeux cles de Porganisation, notamment par Pana¬ 
lyse et la hierarchisation des questions centrales et des domaines d’action 
de 1’ISO 26000. 

- Revoir regulierement la strategic de Porganisation grace a une analyse 
systematique de la pertinence/importance/performance des domaines 
d’action de 1’ISO 26000. 

- Elaborer une strategic qui prevoit, le cas echeant, une remise en cause 
du modele economique de Porganisation, en coherence avec les grands 
enjeux planetaires de developpement durable. 

- Mettre en place un processus de « benchmark » avec d’ autres structures 
ou parties prenantes pour ameliorer le processus d’elaboration de la 
strategic de Porganisation. 

• Risques associes au domaine d’action 

Les mecanismes d’elaboration strategique conventionnels reposent essentiel- 

lement sur des analyses de marche. Le risque lie a ce domaine d’action est de 

ne pas etendre cette analyse au recueil des attentes de l’ensemble des parties 
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prenantes. II est necessaire de hierarchiser ces attentes pour faire des choix 
eclaires et orienter la strategic integrant la RS de l’organisation en disposant 
du maximum d’informations sur la perception des parties prenantes. 

• Exemple de bonne pratique 

Plus de 200 entreprises PME reparties dans une quinzaine de regions en 
France ont utilise l’outil de diagnostic SD 21000 mis au point par l’AFNOR 
et l’Ecole des Mines de Saint-Etienne. Bati sur les memes fondements 
methodologiques que ce qui est decrit dans le present ouvrage au § 2.2.2. 
« L’ etat des lieux », cette approche leur a permis de determiner leurs parties 
prenantes, leurs enjeux de developpement durable, de les hierarchiser, de 
batir rapidement les plans d’actions operationnels necessaires a l’amelio- 
ration de leur performance en matiere de RS. 

7.1.4 Deployment de la RS 

• Objectifs et description 

II s’agit d’identifier le mode de gouvemance de l’organisation et la maniere 
dont la politique et les objectifs sont declines au sein des services et/ou des 
processus operationnels. La maitrise de ce domaine d'action doit apporter 
la preuve que l’organisation a analyse ses impacts economiques, sociaux 
et environnementaux et que les objectifs et plans d’action couvrent ces 
trois volets. 

• Questions a se poser 

- Quels sont les methodes et outils utilises pour deployer la strategic dans 
1’organisation a tous les niveaux ? 

- L’organisation dispose-t-elle d’un systeme de management ? Quel est 
son niveau de formalisation ? quels champs couvre-t-il (Q, S, E, RH, 
etc.) ? est-il certifie ? 

- Dans le cas d’une certification ou d’une formalisation, quelle est votre 
satisfaction en termes de management et de resultats ? 

- Comment les impacts des activites de l’organisation sur les DA sont-ils 
repertories ? Documentes ? 

- Quels outils de reporting existent dans I’organisation pour s’assurer 
de l’efificacite de la comprehension et du deployment de la politique 
integrant la RS ? 
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• Pistes d’action 

- Rediger une politique integrant la responsabilite societale en plein accord 
avec les grands enjeux de la filiere et du territoire, la deployer au sein des 
unites operationnelles par des objectifs et les traduire en plans d’actions 
pluriannuels couvrant les domaines d’action prioritaires. 

- Deployer la politique, les objectifs et les actions dans toutes les unites 
operationnelles et partout ou l’organisation est implantee. Identifier les 
preuves de Fefficacite de ce deployment (audits, evaluations, etc.). 

- Revoir periodiquement les procedures et processus de l’organisation 
afin de s’assurer qu’ils prennent bien en compte les objectifs lies a la 
responsabilite societale. 

- A tous les niveaux de l’organisation, analyser chaque action/decision, 
au regard de ses impacts environnementaux, economiques, sociaux ainsi 
que sur chaque partie prenante concemee. 

- Permettre a toute personne de l’organisation d’exercer sa capacite d’in- 
fluence au sein de la sphere d’influence, en liberant du temps pour le 
dialogue avec les parties prenantes. 

• Risques associes au domaine d’action (le cas echeant) 

Ce domaine d'action evoque des mecanismes classiques de deployment d’une 

demarche de conduite du changement dans une logique d’amelioration conti¬ 
nue de type « PDCA 1 ». Les risques sont inherents a ce type de demarche : 

- definition insuffisante des objectifs poursuivis et de la vision du succes ; 

- declinaison inappropriee ou inexistante des objectifs au sein de 
1’organisation ; 

- deploiement partiel des bonnes pratiques ; 

- etat des lieux de depart non realise ou partiel; 

- absence de dispositif de mesure et de reporting des resultats atteint; 

- communication/sensibilisation insuffisante des equipes sur les enjeux 
cles de RS de l’organisation qui peut aller jusqu’a l’incomprehension 
des objectifs fixes et le rejet des actions a mettre en oeuvre ; 

- etc. 


1. Plan-Do-Check-Act ou Roue de Deming illustrant les etapes fondamentales visant 
a etablir un cercle vertueux d'amelioration continue dans la mise en oeuvre d’une 
demarche de management. 
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• Exemple de bonne pratique 

La mise en oeuvre de systemes de management formalises de type ISO 9001, 
ISO 14001, OHSAS 18001, etc. constituent des socles pertinents sur lesquels 
peut s’appuyer la demarche de RS. En effet, le fonctionnement par l’amelio- 
ration continue et les processus mis en oeuvre au travers de ces systemes : 

- analyse de depart, 

- elaboration d’une politique, 

- definition des objectifs, des cibles, 

- declinaison des objectifs dans les processus operationnels, 

- mise en oeuvre de plan d’actions d'amelioration, 

- mise en oeuvre de dispositifs de surveillance et de mesure, 

- processus de revues regulieres 

permettent d’y integrer naturellement toutes les autres dimensions de 
la demarche de RS. Attention, ceci ne signifie pas pour autant que le 
seul fait d’avoir mis en oeuvre de tels systemes, constitue en soi une 
demarche de RS aboutie ! 


7.1,5 Surveillance des performances 

• Objectifs et description 

II s’agit d’identifier quelles methodes et outils de mesures sont mis en oeuvre 
dans 1’organisation, pour assurer le pilotage des activites. II convient de 
s’assurer que ces outils de pilotage permettent une visibility de la perfor¬ 
mance globale de la responsabilise societale de 1’organisation. 

• Questions a se poser 

- Comment l’organisation s’assure-t-elle que les activites se deroulent 
comme prevu, et comment identifie-t-elle les crises ou evenements 
anormaux ? 

- Quels sont les outils que vous jugez pertinents pour assurer le pilotage de 
votre organisation, et en prevoir revolution (tableaux de bord internes, 
compta analytique par produits, compta analytique par contrat, rapports 
de controle interne, etc.) ? 

- Quels indicateurs paraissent determinants pour une gestion perenne de 
1’organisation ? 
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- Ces outils permettent-ils de s’assurer de la maitrise des moyens mis en 
oeuvre sur les plans economiques, sociaux et environnementaux, et de 
la perennite de 1’ organisation ? Permettent-ils des decisions et choix 
strategiques ? Permettent-ils de maitriser les processus et produits afin 
d’en assurer la fiabilite ? 

• Pistes d’action 

- Construire un tableau de bord elabore sur les trois piliers du developpement 
durable en systematisant la remontee des informations necessaires. 

- Utiliser des Indicateurs conformes a un referentiel international (GRI 2 ), 
identifier les indicateurs « cles » par rapport aux enjeux de la filiere et 
du (des) territoire(s) et mettant en avant des valeurs comparables. 

- Diffuser les resultats a l’ensemble du personnel. 

- Proceder regulierement a des evaluations comparatives ( benchmark ) en 
matiere de responsabilite societale. 

- Analyser regulierement le processus de collecte des donnees, et la 
maniere dont elles sont enregistrees ou conservees, traitees et utilisees 
par 1’organisation. Ceci permet d’identifier les vulnerability des syste- 
mes de collecte et de gestion des donnees, qui risqueraient de laisser 
des erreurs contaminer les donnees ou de permettre un acces a des 
personnes non autorisees. 

- Inclure dans les dispositifs de mesure et de surveillance, une evaluation 
reguliere de la perception des parties prenantes sur les performances de 
l’organisation en matiere de responsabilite societale. 

- Reviser regulierement les tableaux de bord, en concertation avec les 
parties prenantes et en accord avec leurs attentes. 

- Risques associes au domaine d’action (le cas echeant). 

- Couverture insuffisante des enjeux cles par les indicateurs. 

- Collecte et consolidation des donnees non viabilisee. 

- Difficulte de trouver les indicateurs a la fois concrets et parlants pour 
les utilisateurs internes, mais aussi suffisamment universels pour etre 
comparables a l’exterieur de l’organisation. 

- Multiplicity des indicateurs non utilises ou non exploites. 


2. Global Reporting Initiative. 
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7.1.6 Amelioration de l’organisation 

• Objectifs et description 

II s’agit d'identifier si l’ensemble des activites de 1’organisation, y compris 

les actions menees dans le cadre de sa responsabilite societale, s’integrent 

dans une dynamique d’amelioration continue, de typ q Plan-Do-Check-Act. 

II convient de verifier la capacite de l’organisation a identifier les bonnes 

pratiques aupres d'autres acteurs ( benchmark ) et a les mettre en oeuvre. 

• Questions a se poser 

- Comment sont utilisees les conclusions issues des outils de controle ? 

- Comment l’organisation s’y prend-elle pour accroitre sa confiance dans 
l’exactitude des donnees qu’elle foumit a d’autres, pour ameliorer la 
credibility des donnees et informations et pour confirmer la liability des 
systemes de protection de la security et du secret des donnees ? 

- Quel est le role des parties prenantes dans la revue des performances de 
P organisation en matiere de responsabilite societale ? 

- Quels sont les axes juges les plus pertinents pour assurer la peren- 
nite de l’organisation (developper de nouveaux produits, approfondir 
les gammes de produits existantes, demarcher une nouvelle clien¬ 
tele, diversifier la clientele existante, developper et entretenir une 
image de marque de l’entreprise, positionnement marque par rapport 
a l’environnement exterieur - demarche developpement durable et/ 
ou societale -, rentabiliser l’outil de production, renforcer la treso- 
rerie, accroitre les fonds propres, preparer la releve managerial de 
l’entreprise - transmission -, etc.) ? 

• Pistes d’action 

- Mettre en place des revues de performances periodiques permettant de 
determiner les progres accomplis en matiere de responsabilite societale, 
d’aider a bien cibler les programmes, d’identifier les domaines necessitant 
des changements et de contribuer a 1’amelioration des performances. 

- Lors de ces revues periodiques, analyser les donnees d’entrees telles 
que: les evolutions reglementaires, les evolutions des attentes des parties 
prenantes, la perception des parties prenantes sur les performances de 
1’organisation, les opportunites d’evolution des modes de production et 
de consommation, etc. 
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- Permettre aux parties prenantes de jouer un role important dans la 
revue des performances de l’organisation en matiere de responsabilite 
societale. 

- Realiser un benchmark sur les domaines constituant les enjeux cles de 
RS, analyser regulierement les resultats du benchmark et les transformer 
en actions de mise a niveau pour atteindre les « best practices ». 

• Risques associes au domaine d’action (le cas echeant) 

- Le risque majeur est que les dirigeants considerent ces revues comme 
n’etant pas d’importance majeure pour 1’organisation. Afin d’assurer un 
maximum d’efficacite a ces revues periodiques, il convient de les inserer 
ponctuellement dans les instances de direction habituelles deja existantes 
dans 1’organisation (Comite de Direction, Comite executif, etc.). Ceci 
permet d’impliquer l’ensemble des membres qui assurent la gouvemance 
de 1’organisation. En effet, ces revues ne doivent pas se conduire en 
marge des instances decisionnelles existantes mais en contraire, en faire 
partie integrante. Concretement, cela peut se traduire, lors d’une reunion 
du dirigeant, par un ordre du jour particular consacre exclusivement a 
la demarche de responsabilite societale de 1’organisation. 

• Exemple de bonne pratique 

L’entreprise « Y », PME de 35 personnes, fabricant de machines specia¬ 
ls destinees a rimprimerie, a mis en oeuvre une demarche de RS depuis 
plusieurs annees. A chaque Comite de Direction (hebdomadaire) un plan 
d’action est decide et suivi dans sa realisation. Chaque projet de ce plan, 
soumis au comite de direction, est analyse au regard des trois piliers du 
developpement durable par une fiche projets permettant de statuer sur les 
impacts +/- du projet: 

- sur le volet financier (couts associes, retours sur investissement 
attendus); 

- sur le volet environnemental (energie, dechets, gaz a effet de serre, 
etc.) ; 

- sur le volet social (impact sur la motivation des salaries, sur P organi¬ 
sation interne, sur les competences, etc.); 

Ces trois criteres permettent de decider de la mise en oeuvre et/ou de la 
poursuite du projet. 
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7.1.7 Application du principe de redevabilite 

• Objectifs et description 

II s’agit de determiner la capacite de l’organisation a communiquer a l’ex- 
terieur ses resultats de performance en matiere de responsabilite societale, 
dans le cadre du principe de transparence. 

L’application du principe de redevabilite impose d’une part, a la direction 
l’obligation d’etre comptable des interets de l’organisation et d’autre 
part, a l’organisation d’etre comptable du respect de la legislation vis-a- 
vis des autorites. La redevabilite implique egalement que l’organisation 
reponde de ses decisions et activites vis-a-vis de ceux qui sont affectes 
par celles-ci. 

• Questions a se poser 

- Quelle importance l’organisation accorde-t-elle a la necessite de rendre 
des comptes aupres de ses parties prenantes ? 

- Co mm ent 1’ organisation identifie-t-elle les canaux de communication et la 
nature des informations, en fonction des differentes parties prenantes ? 

- L’organisation pratique-t-elle une politique de transparence totale sur 
1’ ensemble des donnees economiques, sociales et environnementales la 
concemant ? Comment diffuse-t-elle ces informations ? En particular, la 
communication dans le cadre des processus contractuels (foumisseurs, 
clients, consommateurs) est-elle transparente et complete ? 

- Comment l’organisation evalue-t-elle l’efficacite de sa communication 
exteme ? 

• Pistes d’action 

- S’assurer que la communication exteme couvre les resultats des deci¬ 
sions et activites de l’organisation ainsi que leurs consequences sur la 
societe et l’environnement : les objectifs et les performances de l’or- 
ganisation sur les questions centrales et domaines d’action cles, les 
realisations et les carences en matiere de responsabilite societale ainsi 
que les moyens de traiter ces carences. 

- Identifier les informations et les moyens de communication specifiques 
et adaptes a chaque partie prenante et s’assurer qu’elles en ont effecti- 
vement pris connaissance. 
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- Elaborer et diffuser un rapport de developpement durable qui permet 
une lecture normalisee des resultats (ex : GRI, PNUE). 

- Proceder a une evaluation des pratiques et des resultats en matiere de 
responsabilite societale, par une tierce partie independante et/ou par un 
college de parties prenantes. 

• Risques associes au domaine d’action (le cas echeant) 

- Communiquer des resultats partie Is en matiere de performance de 1’or¬ 
ganisation ou omettre des resultats qui pourraient temir l’image de 1’or¬ 
ganisation (de nombreux cas ont ete constates depuis des annees ayant 
pour consequences d’attirer le regard dissociations ou d'ONG qui ne 
manquent pas de denoncer systematiquement l’absence d’informations 
sur des aspects peu flatteurs de l’organisation). 

- Realiser un reporting « mono-cible ». L’efficacite du reporting 
depend de la capacite de l’organisation a adapter les informations et 
les messages a chaque typologie de partie prenante. II est important 
d’ assurer une communication multicanal pour toucher toutes les parties 
prenantes : rapport de developpement durable, site internet, journee 
portes ouvertes, constitution d’un comite « multi-parties-prenantes » 
reuni regulierement. 

- Faire du « greenwashing 3 ». 


7.1.8 Relations avec les parties prenantes 
• Objectifs et description 

II s’agit d'identifier la maniere dont l’organisation identifie ses parties 
prenantes, les methodes mises en oeuvre pour dialoguer avec ces parties 
prenantes, ainsi que la maniere dont elle apprehende les interets et attentes 
de ces parties prenantes. II convient de verifier qu’il y a coherence entre 
ces attentes et la politique/strategie de E organisation. 


3. Litteralement : eco-blanchiment. 
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• Questions a se poser 

- L’ organisation cherche-t-elle a identifier les acteurs qui sont interesses 
a son activite (directement ou indirectement) ? si oui, co mm ent ? 

- Comment 1’ organisation organise-t-elle ses relations avec des partenaires 
exterieurs n’influengant pas directement son activite ? 

- L’organisation dialogue-t-elle de maniere transparente avec l’ensemble 
de ses parties prenantes et en toute bonne foi ? Comment determine-t- 
elle ensuite leurs attentes ? 

- Comment 1’organisation traite-t-elle les informations/les attentes des 
parties prenantes ? En particulier, compte tenu du nombre et de la diver- 
site des attentes de ces parties prenantes, comment sont classes les enjeux 
les plus significatifs dans le temps pour 1’organisation ? 

- Comment les attentes des parties prenantes sont-elles prises en compte 
pour definir les enjeux de la politique de 1’organisation ? 

- Dans son dialogue avec ses parties prenantes, l’organisation les 
encourage-t-elle a s’engager dans le developpement durable ? 

- L’ organisation evalue-t-elle le point de vue des parties prenantes extemes 
sur son activite ? Co mm ent ? 

• Pistes d’action 

- Identifier l’ensemble des parties prenantes de 1’organisation, sur toute la 
chaine de valeur et determination de la sphere d'influence et des moyens/ 
canaux pour exercer cette influence. 

- Lors de cette identification, s’assurer que les organisations ou les indi- 
vidus identifies en tant que parties prenantes, ont de veritables interets 
et sont les plus representatifs desdits interets. 

- Mettre en place un systeme de veille sur le marche pour identifier les 
nouvelles parties prenantes, afin d’anticiper les exigences et attentes 
de celles-ci. 

- Realiser une cartography precise des parties prenantes, et s’assurer de 
sa mise a jour reguliere. 

- Mettre en evidence la complementarity et la coherence entre les attentes 
des parties prenantes et la politique menee par 1’organisation. 

- Pour une organisation certifiee ISO 9001 par exemple, etendre le processus 
« Ecoute client» a l’ensemble des parties prenantes de 1’organisation. 
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- Le cas echeant, constituer un « comite des parties prenantes » et organi¬ 
ser des « sessions multi-stakeholders 4 » afin d’echanger avec ce comite 
sur les attentes de ces parties prenantes et les reponses apportees par 
1’organisation a ces attentes. 

- Lors de la mise en oeuvre des plans d’action lies a la demarche de RS, 
developper des partenariats consultatifs et/ou techniques avec les parties 
prenantes impactees par les sujets traites. 

- Encourager les parties prenantes de l’organisation (y compris celles de 
sa sphere d'influence) a s’engager dans le developpement durable par 
des operations de sensibilisation et/ou d'information (ex : participation 
des dirigeants a des colloques, clubs, reseaux d’echanges divers autour 
de la RS). 

• Risques associes au domaine d’action (le cas echeant) 

Le principal risque lie a 1’absence de dialogue avec les parties prenantes 
est la degradation de l’image. Pire, l’organisation pourrait passer a cote de 
1’identification d'impacts significatifs de son activite enmatiere de respon- 
sabilite societale. Cehe absence de dialogue peut allerjusqu’a compromettre 
la capacite d’une organisation a operer ou a mehre en oeuvre des projets, 
comme le montrent les quelques exemples ci-dessous : 

- En novembre 2008, lors d’une poursuite intentee par un groupe de rive¬ 
rains, la Cour supreme a ordonne a une importante cimenterie canadienne 
de verser entre 15 et 20 millions de dollars en guise de reparation pour 
le prejudice cause par les emissions de poussiere de ses installations. 
Pourtant, le site respectait les seuils imposes par la loi... 

- Les revendications concemant l’impact visuel des eoliennes faites par 
des communautes situees a proximite d’un projet de pare eolien ont 
occasionne des retards dans le projet. Ces retards et d’autres problemes 
financiers ont cause l’abandon du projet. 


4. Reunions de plusieurs parties prenantes autour d’un sujet generant des attentes diver- 
gentes voire contradictoires de la part de chaque partie. 
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• Exemple de bonne pratique 

L’entreprise « Z », fabricant de materiaux de construction, d’envergure 
internationale, a cree deux comites de parties prenantes, qui lui apportent 
un regard critique sur le developpement durable du Groupe. 

- Le « panel des parties prenantes » dont les membres donnent leur avis 
sur le contenu et la qualite du Rapport de developpement durable. Ils 
travaillent avec le Comite executif a l’amelioration des performances 
et du management de developpement durable. 

- Le « panel consultatif sur la biodiversite », qui a pour objectif d’aider le 
Groupe dans l’elaboration de sa strategic sur la biodiversite. 

Ces deux comites sont reunis deux fois par an par l’entreprise. Leurs 
membres ont ete choisis pour leur expertise en la matiere. Ils sont egale- 
ment representatifs d’une importante variete de pays et de cultures. 

7.1.9 Respect des lois 

• Objectifs et description 

II s’agit d'analyser la pertinence du processus de veille reglementaire dans 
tous les domaines que couvrent les activites de 1’organisation, dans le cadre 
de sa responsabilite societale. II convient d’evaluer egalement le degre de 
conformite de Lorganisation a cette reglementation ainsi identifiee. 

• Questions a se poser 

- Comment 1’organisation s’assure-t-elle qu’elle se conforme aux exigen¬ 
ces juridiques et reglementaires dans toutes les juridictions ou elle 
opere ? 

- Comment l’organisation identifie-t-elle les nouvelles evolutions de la 
reglementation ? comment y repond-elle ? 

- Comment l’organisation s’assure-t-elle du respect des normes et regle- 
ments intemationaux dans le cadre des activites de ses foumisseurs, 
sous-traitants, etc. ? 

- Co mm ent 1’organisation cherche-t-elle a influencer ses parties prenantes 
afin qu’elles adoptent des regies d’ethique, que ce soit sur le plan 
economique, social ou environnemental ? 
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• Pistes d’action 

- Mettre en place des canaux de veille reglementaires organises (abon- 
nement, participation a des groupes de travail sectoriels ou au sein d’un 
syndicat professionnel). 

- Transcrire les informations reglementaires en exigences internes, 
accessibles et claires pour les utilisateurs de 1’organisation. 

- Anticiper la reglementation (notamment par 1’identification des textes 
europeens et intemationaux) et sa mise en oeuvre. 

- S’interroger sur l’opportunite de cesser toute activite dans les zones 
ou la legislation nationale ou sa mise en oeuvre empeche l’organisation 
de respecter les normes intemationales de comportement comme les 
conventions intemationales du travail (OIT) par exemple 

- Mettre en oeuvre chaque fois que c’est possible la reglementation la plus 
severe et/ou la plus appropriee dans toutes les zones ou l’organisation 
est a l’ceuvre. 

- Proceder regulierement a des controles et audits au sein de P organisation 
afin de s’assurer de sa conformite aux exigences juridiques et reglemen¬ 
taires dans toutes les juridictions ou elle opere. 

- Etendre le dispositif de controle sur l’ensemble de la chaine de valeur 
et aupres des acteurs de la sphere d’influence (audits des foumisseurs 
par exemple). 

• Risques associes au domaine d’action (le cas echeant) 

Le risque lie a la non-conformite reglementaire peut aller du simple avertis- 

sement a l’interdiction pure et simple d’operer ou d’exploiter. La perennite 

de l’organisation est largement mise en cause par ces aspects. 
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7.2 Question centrale n° 2 : Droits de l’Homme 

Les principes des droits de l’homme enonces pour la premiere fois lors 
de la declaration universelle du 10 decembre 1948 : naturel, universality, 
interdependance et indivisibility, egalite et non-discrimination, et le fait 
que ces droits s’accompagnent d’un certain nombre de normes, de pactes 
(pactes intemationaux relatifs aux droits civils et politiques et aux droits 
economiques), de conventions, de declaration et de chartes reaffirment 
F ensemble des droits et des devoirs de chacun. 

Ces droits s’imposent lorsque les textes nationaux ne garantissent pas 
les droits fondamentaux de chaque homme et chaque organisation se fait 
garante de leurs applications au sein de leur territoire. 

Si la legislation se repose sur les Etats, qui doit garantir a chaque individu 
ces droits essentiels, chaque organisation peut exercer une influence pour 
veiller a l’application de ces droits, l’organisation definit alors sa sphere 
d’influence (cf ISO 26000 chapitres 5 et 7). 


La question centrale Droits de l’homme de FISO 26000, insiste sur la 
place centrale de l’etre humain, deja defendue comme grand principe de 
la responsabilite societale. 

Question centrale et grand principe, cet engagement temoigne de 
l’importance des enjeux defendus par chaque domaine d’action traite 
dans ce chapitre. 

Les domaines s’articulent autour des engagements de l’organisation qui 
choisit FISO 26000 comme support a sa strategic : 

- Obligation de vigilance. 

- Situations presentant un risque pour les droits de F homme. 

- Prevention de la complicity. 

- Remedier aux atteintes aux droits de l’Homme. 

- Discrimination et groupes vulnerables. 

- Droits civils et politiques. 

- Droits economiques, sociaux et culturels. 

- Principes fondamentaux et droits au travail. 
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Ces principes impliquent autant les droits civils et politiques de chaque 
organisation envers ses membres et les autres organisations du territoire 
que les droits economiques, sociaux et culturels de chacun. 


Aides et contacts 

- Global Compact (ONU) 

- Declaration universelle des droits de I’Homme (DUDH) (ONU) 

- Pacte international relatif aux droits civils et politiques 

- Pacte international relatif aux droits economiques, sociaux et culturels 

- Convention europeenne de sauvegarde des droits de I’Homme et des libertes 
fondamentales 

- Charte des droits fondamentaux de I’union europeenne 

- GRI (Global Reporting Initiative) 

- Principes directeurs de I’OCDE a I’intention des entreprises multinationales 

- Guide devaluation des impacts sur les droits de I’homme : International 
Business Leaders Forum (2007) 


7.2.1 DAI 5 : Devoir de vigilance 

Par devoir de vigilance d’une organisation, on entend le besoin qu’une 
organisation a d’identifier les risques de non-respect des principes decrits 
par les Droits de 1’Homme au sein de sa propre structure mais egalement 
au sein du territoire ou elle exerce ses activites. 

• Questions a se poser 

- Quels sont les projets de mon organisation potentiellement risques vis-a- 
vis du respect des Droits de 1’Homme ? 

- Quels sont les acteurs du territoire impliques dans des projets incluant 
les principes defendus par les Droits de 1’Homme ? 

- Quels sont les moyens mis a disposition pour controler le respect des 
Droits de P Homme dans mon organisation ? chez mes partenaires ? 

- Quelles sont les valeurs des droits de l’Homme repris par mon organi¬ 
sation : charte, engagement, politique... ? 


5. DA signifie « Domaine d’action ». 
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• Pistes d’action 

- Etablir une politique de l’organisation incluant les grands principes de 
la Declaration des droits de l’Homme: naturels, inalienables, universels, 
indivisibles et interdependants. 

- Mettre en place un systeme d’audits ou devaluations des sous-traitants 
et/ou prestataires exterieurs sur la base de criteres de la Declaration. 

- Analyser le cycle de vie d’un produit ou service en incluant des criteres 
lies aux droits de l’Homme. 

- Sensibiliser 1’ensemble de son personnel aux enjeux du respect des droits 
de l’Homme au niveau de l’entreprise, du territoire et des echanges avec 
les autres organisations. 

- Identifier des axes d’amelioration en tenant compte de l’impact de ses 
decisions sur les principes defendus par les droits de l’Homme. 

• Exemples de bonnes pratiques 

Le groupe deploie depuis 2000 un programme d’ethique visant a promou- 
voir et controler le respect des droits de l’Homme au travail aupres des 
foumisseurs implantes dans des pays emergents. 

Autre exemple : Agir avec les partenaires 

L’ entreprise est fortement engagee dans le respect et la prise en compte des 
Droits de l’Homme, au travers de politiques, actions et initiatives variees, 
qui toutes contribuent a la demarche de progres continu ancree dans la 
strategic du Groupe. 

En exteme, elle a participe tres activement a de nombreux groupes de travail 
multisectoriels internationaux ou francophones, ainsi qu’a des instances de 
pilotage d’initiatives dediees. 

D’ambitieux programmes de travail, associes au partage d’experiences et de 
bonnes pratiques entre membres de ces groupes, permettent d’ approfondir 
et de structurer sa propre demarche en matiere de Droits de 1’Homme. On 
peut citer en particulier : 

- Business Leaders Initiative on Human Rights (BLIHR). 

- Entreprise pour les droits de l’Homme (EDH). 

- L’Observatoire sur la responsabilite societale des entreprises (ORSE). 

- Le Comite 21. 
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- Le Global Compact des Nations unies, et son groupe de travail« Human 
Rights ». 

- L’Initiative pour la transparence des entreprises extractives. 


7.2.2 DA2 : Situations presentant un risque 
pour les droits de l’Homme 

Le contexte, l’actualite du territoire sur lequel 1’organisation exerce son 
activite peuvent impliquer des risques quant au respect des Droits de 
l’Homme: conflits armes, situations de catastrophes naturelles, corruption 
structurelle, etc. 

L’organisation s’impose ainsi une plus grande vigilance vis-a-vis de ces 
situations et s’oblige a reagir en tenant compte des principes defendus. 

• Questions a se poser 

- Quels sont les risques existants ou susceptibles de se derouler sur le 
territoire ou l’organisation exerce son activite (risques humains, naturels, 
conflits...) ? 

- Sur quels moyens l’organisation peut-elle s’appuyer pour reagir face 
aux evenements contextuels ? 

- Quels sont les processus de decision mis en place par l’organisation 
conffontee aux situations delicates ? 

• Pistes d’action 

- Organiser un recensement des risques lies au territoire, de l’actualite 
humaine a l’actualite naturelle. 

- Identifier des mesures preventives et correctives suivant les differents 
scenarios envisages. 

- Organiser des tests et des mises en situation reelle pour verifier 
l’adequation des systemes mis en place par 1’organisation. 

• Exemples de bonnes pratiques 

L’ISO 26000, elle-meme, propose une sorte de guide de bonnes pratiques 
dans son paragraphe consacre a ce domaine d’action. En effet, il s’agit de 
realiser une analyse de risque sur 1’ensemble de la chaine de valeur, en 
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examinant particulierement les contextes dans lesquels 1’organisation (et les 
acteurs de sa chaine de valeur) operent. Ces contextes, sans etre totalement 
exhaustifs sont decrits dans la norme : 

§ 6 . 3 . 4.1 : 

- les conflits ou une instability politique extreme, une defaillance du systeme 
democratique ou judiciaire, I’absence de droits politiques ou civils ; 

- la pauvrete, la secheresse, les defis extremes en matiere sanitaire ou les 
catastrophes naturelles; 

- toute participation a des activites extractives ou autres qui pourraient avoir 
une influence importante sur les ressources naturelles telles que I’eau, les 
forets ou I’atmosphere, ou qui perturbent les communautes ; 

- I’existence d’exploitations a proximite de communautes de peuples 
autochtones ; 

- des activites pouvant avoir une incidence sur des enfants ou en impliquer; 

- une corruption structurelle ; 

- des chaTnes de la valeur complexes impliquant des travaux realises sur 
une base informelle, sans protection juridique ; et 

- le besoin d’instaurer des mesures de grande envergure pour garantir la 
security de locaux ou d’autres biens. 

7.2.3 DA3 : Prevention de la complicity 

Pour illustrer les differentes formes que peuvent adopter les notions de 
complicity, la norme ISO 26000 definit trois niveaux de complicity : 

- la complicity active : les droits de l’homme ne sont pas respectes par 
P organisation elle-meme ; 

- la complicity passive : 1’organisation beneficie du non-respect des droits 
de l’homme d’autres organisations ; 

- la complicity silencieuse : 1’organisation ne denonce pas aux autorites 
les pratiques ne respectant pas les droits de I’hommc. 

L’organisation en s’engageant dans une demarche de responsabilite socie- 
tale, et dans un souci de transparence et de legality, garantit dans ses activites 
et chez les organisations avec lesquelles elle est en liaison le respect des 
droits de 1’Homme. 

• Questions a se poser 

- Quels sont les acteurs avec lesquels mon organisation est en liaison et dont 
on ne connait pas les pratiques en matiere de droits de l’Homme ? 
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- Quels outils de controle puis-je mettre en place pour verifier les compor- 
tements de mes partenaires sur la question des droits de l’Homme ? 

- Quelle veille mon organisation a-t-elle mis en place pour suivre les 
evolutions des textes sur les droits de l’Homme ? 

• Pistes d’action 

- Construction d’une cartographic de l’ensemble de ses partenaires en 
liaison (prestataires, sous-traitants de differents niveaux, foumisseurs, 
clients, etc.). 

- Mise en place d’un controle (audits) des organisations en liaison pour 
s’assurer du respect des droits de rHomme. 

- Rediger une procedure de communication exteme aux services respon- 
sables dcnongant le non-respect des principes defendus par les droits 
de Thomme. 

• Exemple de bonnes pratiques 

Charte d’engagement autour des principes des droits de l’Homme et de 

l’OIT, notamment sur le fait que les differentes compagnies travaillant avec 

ou pour i’organisation ne doivent pas se tenir complices de violations des 

droits de l’Homme. 


7.2.4 DA4 : Remedier aux atteintes aux droits de l’Homme 

L’organisation doit offrir la possibilite aux acteurs impliques, en cas de 
desaccords et/ou de litiges sur les principes abordes par les droits de 
rhomme de pouvoir dialoguer avec les responsables de i’organisation et 
d’etre dedommages. 

Ce dialogue ne vient pas remplacer Taction des Etats mais renforcer la 
confiance et la transparence de l’organisation vis-a-vis de ses membres et/ 
ou partenaires. 

• Questions a se poser 

- Quels sont les mecanismes garantissant un dialogue avec les salaries ou 
les autres acteurs et l’organisation sur les droits de l’Homme ? 

- Quelles sont les connaissances des salaries sur la question des droits 
de 1’ Homme ? 
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• Pistes d’action 

- Sensibiliser l’ensemble du personnel aux principaux textes des droits 
de l’Homme. 

- Mettre en place des procedures de recours pour des litiges concemant 
les droits de 1’Homme. 

- Verifier la conformite des mesures internes et des mesures mises a 
disposition par l’Etat. 

- Organiser des reunions-debats pour encourager le dialogue entre les 
differentes parties prenantes et favoriser la mediation. 

- Proposer des aides exterieures (cabinet d’avocats specialises...) comme 
moyen de concertation a l’ensemble des salaries. 


7.2.5 DA5 : Discrimination et groupes vulnerables 
• Objectifs et description 

II s’agit pour 1’organisation d’identifier et de proscrire toute forme de discri¬ 
mination quelle qu’elle soit, au sein meme de l’organisation mais aussi tout 
au long de la chaine de valeur des produits/services foumis par l’organisa- 
tion. Ceci lui impose done de recenser aupres de ses partenaires, notamment 
foumisseurs, les risques de discrimination et de les combattre. L’ISO 26000 
donne des exemples precis quant a la nature des discriminations : 

§ 6.3.7.1 

[...] la race, la couleur, le genre, I’age, la langue, les avoirs, la nationality ou 
I’ascendance nationale, la religion, I’origine ethnique ou sociale, la caste, des 
motifs economiques, I’invalidite, la grossesse, I’appartenance a une population 
autochtone, I’affiliation a un syndicat, a un parti politique, I’opinion politique ou 
autre. [...] le statut marital ou familial, les relations personnelles et I’etat de 
sante tel que I’infection par le VIH ou la seropositivite. 

En outre, l’organisation se doit d'etre particulierement vigilante a la bonne 
integration des « groupes vulnerables » et d'etre particulierement attentive 
au respect des droits des personnes qui composent ces groupes. L’ISO 26000 
en liste la aussi plusieurs exemples : les femmes et les jeunes lilies, les 
personnes en situation de handicap, les enfants, les populations indige¬ 
nes, les migrants, les travailleurs migrants et leurs families, les personnes 
agees, les pauvres, les personnes illettrees, les minorites et les groupes 
religieux, etc. 
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• Questions a se poser 

- Comment l’organisation tente-t-elle de proscrire les motifs illegitimes 
de discrimination dans le cadre de ses activites ou de celles de ses 
partenaires ? 

- Qu’en est-il de 1’attention portee par 1’organisation a la non-discrimination 
des populations vulnerables ? 

- Equite et insertion : quelles actions sont mises en place par 1’organi¬ 
sation pour jouer son role social et local dans le processus d’insertion 
sociale ? 

- Comment 1’organisation traite-t-elle des questions relatives aux 
discriminations dans sa politique salariale ? 

• Pistes d’action 

- Assurer un acces aux responsabilites equitable et equilibre entre les 
hommes et les femmes. 

- Assurer partout dans 1’ organisation le respect du principe « a travail egal, 
salaire egal». Proposer des grilles de salaire equivalentes a l’intemational 
et au niveau des filiales. 

- Mettre en oeuvre une demarche « diversity » dans l’organisation. 

- Inserer des personnes presentant des handicaps physiques ou 
mentaux. 

- Participer a des projets solidaires avec des associations/ONG d’insertion, 
de developpement local, d’aide aux handicapes, etc. 

- Mettre en place des actions de lutte contre illettrisme et analpha- 
betisme. 

- Lors de la realisation d’activites dans d’autres regions du monde, 
analyser le contexte et la culture locale afin d’eliminer tout risque de 
discrimination involontaire. 

- Proceder a une analyse approfondie des activites et des risques de discri¬ 
mination sur l’ensemble du cycle de vie des produits/services foumis 
par l’organisation. 

- Inciter l’encadrement de l’organisation a exercer son devoir d’influence 
pour faire cesser des situations de discrimination et/ou se desengager 
aupres des partenaires laissant persister de telles discriminations. 
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• Risques associes au domaine d’action (le cas echeant) 

Dans ce domaine, le principal risque est la complicite par meconnaissance. 
En effet, il est tres difficile d'avoir une vision claire et objective des pratiques 
de l’ensemble des acteurs de la chaine de valeurs de 1’organisation. En 
particular lorsque celle-ci est en relation avec des foumisseurs de rang n 
qui operent a des milliers de kilometres. 

• Exemple de bonne pratique 

L’entreprise « S », PME de 110 salaries, oeuvre dans le negoce de produits 
industriels et de services. Le volet « integration du handicap » est un axe 
fort de sa politique de RS. Depuis plusieurs annees, l’entreprise, lorsqu’elle 
procede a un recrutement, fait systematiquement appel a une association 
d’integration des handicapes, pour diffuser ses annonces de profil de poste. 
Depuis, grace a cette pro-activite, de nombreux postes ont ete pourvus avec 
des candidats presentant des handicaps compatibles avec les missions. 

Avant cette initiative, aucune discrimination n’etait faite par l’entreprise lors 
de ces recrutements. Seulement le constat avait ete fait que les personnes 
presentant un handicap ne proposaient pas spontanement leur candidature. 
C’est done bien le fait d'avoirmis en oeuvre une consultation systematique 
qui a permis d’augmenter significativement le taux de salaries handicapes 
dans l’entreprise. 

7.2.6 DA6 : Droits civils et politiques 

• Objectifs et description 

II s’agit, pour I’organisation de s’assurer que partout ou elle opere, les 
droits fondamentaux civils et politiques des personnes (internes et extemes 
a 1’organisation) sont respectes, y compris au sein de sa sphere d'influence 
et tout au long de sa chaine de valeur. Ceci implique, une fois de plus que 
l’organisation se doit de recenser les risques d’atteintes a ces droits fonda¬ 
mentaux et de combattre ces atteintes si elles sont averees. L’ISO 26000, en 
reference aux conventions intemationales des Nations unies sur les droits 
civils et politiques, cite notamment: 

§ 6.3.8.1 

[ ...] le droit a la vie, le droit de vivre dans la dignite, le droit d’etre protege 
contre la torture, le droit a la securite, le droit a la propriete individuelle, a la 
liberte et a I’integrite de la personne ainsi que le droit a un proces en bonne 
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et due forme et le droit d’etre entendu equitablement lorsque Ton est accuse 
d’une infraction. Ils englobent egalement la liberte d’opinion et d’expression, 
le droit de reunion pacifique et de libre association, la liberte d’adopter et de 
pratiquer une religion, la liberte de croyance, I’absence d’immixtion arbitraire 
dans la famille, la residence ou la correspondance, le droit au respect de la 
vie privee, le droit a I’acces aux services publics et le droit de participer a des 
elections. 

• Questions a se poser 

- Les activites de l’organisation sont-elles de nature a priver des individus 
de leurs droits fondamentaux ? 

- Quelles sont les zones geographiques dans lesquelles il y a des risques 
d’atteinte a ces droits fondamentaux ? 

- Quels sont les partenaires (foumisseurs, sous-traitants de rang n) qui 
pourraient presenter des risques ? 

- Par extension, quels sont les acteurs de la sphere d'influence de l’orga- 
nisation qui pourraient presenter des risques ? 

- Est-il prevu dans un reglement interieur ou tout autre outil de regulation 
de 1’organisation, une procedure de reparation lorsqu’une atteinte a ces 
droits est identifiee ? 

• Pistes d’action 

- Former l’encadrement a la detection des atteintes aux droits sous toutes 
ses formes. 

- Etablir des regies (chartes, procedures) donnant des consignes claires a 
l’encadrement de l’organisation afin de les inciter a exercer leur devoir 
de vigilance et de detection des atteintes aux droits. 

- Mener, a intervalles reguliers, des analyses d’impacts de ses activites, 
produits et services, sur les droits fondamentaux, et ce, sur l’ensemble 
de la chaine de valeur. 

- Impliquer les services Achats dans la maitrise de ces risques notamment 
en proposant des clauses specifiques lors de la contractualisation avec 
des fournisseurs. 

- Inscrire, dans la politique ressources humaines de l’organisation, le 
respect d’un equilibre vie professionnelle/vie privee et realiser des bilans 
de situation regulierement. 
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- Realiser des etudes d'impact des produits et services sur les droits fonda- 
mentaux et ce, sur l’ensemble des etapes de leur cycle de vie (legitimite 
des produits/services). 

- Mettre en oeuvre des demarches d’eco-socio-conception afin d’eradi- 
quer les impacts negatifs des activites/produits/services sur les droits 
fondamentaux. 

- Favoriser le respect des droits fondamentaux en proposant, par exemple, 
ses produits et services aux groupes vulnerables (chomeurs, etudiants, 
demunis, etc.) a des conditions differenciees. 

- Participer financierement ou en unites d' oeuvre a des actions de promotion 
des droits fondamentaux partout ou l’organisation opere (engagement 
aupres d’ONG par exemple). 

• Risques associes au domaine d’action (le cas echeant) 

Le principal risque lie a ce domaine d’action est de considerer que 1’organi¬ 
sation n’est pas concernee par cette problematique, dans la mesure ou elle 
opere sur le territoire frangais (ou occidental) soumis a une reglementation 
deja bien complete en la matiere. II convient done de proceder a une analyse 
fine des pratiques de ses foumisseurs de rang « n » et de prendre les mesures 
appropriees. La responsabilite societale « etendue » de l’organisation prend, 
par ce biais, tout son sens. 

• Exemple de bonne pratique 

L’entreprise « T », specialisee dans le nettoyage industriel, emploie beau- 
coup de salaries d’origine etrangere. Chaque annee, la periode de ramadan 
lui posait des problemes (baisse de la productivite, stress des salaries, 
et pour les travaux les plus difficiles : absenteisme, recrudescence des 
accidents du travail, etc.). L’entreprise a done decide d’adapter son orga¬ 
nisation a ce phenomene avec une souplesse des horaires en concertation 
avec ses clients. Les salaries peuvent effectivement s’organiser entre eux, 
realiser leurs prestations plus tot ou plus tard selon les cas. Le gain en 
efficacite genere par cette nouvelle organisation a ete immediat. En outre, 
cette mesure a ainsi cree un attachement fort des salaries a leur entreprise, 
dans un metier ou Ton constate, d’ordinaire, un important turnover du a 
la penibilite des missions. 
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7.2.7 DA7 : Droits economiques, sociaux et culturels 

• Objectifs et description 

Comme pour les droits civils et politiques, il s’agit, pour l’organisation 
de s’assurer que partout ou elle opere, les droits fondamentaux econo¬ 
miques sociaux et culturels des personnes sont respectes, y compris au 
sein de sa sphere d’influence et tout au long de sa chaine de valeur. La 
encore, ceci implique que l’organisation se doit de recenser les risques 
d’atteintes a ces droits fondamentaux et de combattre ces atteintes si elles 
sont averees. L’ISO 26000, en reference aux conventions intemationales 
des Nations unies sur les droits economiques civils et politiques de 1966, 
cite les droits suivant: 

6.3.9.1 

[...] a I’education, au travail dans des conditions justes et favorables, a la 
liberte d’association, a un niveau adequat de sante, a un niveau de vie suffi- 
sant pour assurer sa sante physique et morale et son bien-etre ainsi que celui 
de sa famille, a une nourriture suffisante, a I’habillement, au logement, aux 
soins medicaux et a la protection sociale necessaire, telle que la securite en 
cas de chomage, de maladie, d’invalidite, de veuvage, de vieillesse ou de toute 
autre perte de ses moyens de subsistance par suite de circonstances inde- 
pendantes de sa volonte, le droit a la pratique religieuse et culturelle ainsi qu’a 
de veritables opportunites de prendre part, sans discrimination, aux prises de 
decisions qui soutiennent les pratiques positives et decouragent les pratiques 
negatives en rapport avec ces droits. 

• Questions a se poser 

Les questions a se poser sur ce domaine sont exactement de meme nature 
que pour les droits civils et politiques, en etendant les sujets traites aux 
droits economiques, civils et politiques. 

• Pistes d’action et risques associes au domaine d’action 

Les pistes d’action et les risques associes sont egalement de meme nature 
que celle proposees pour le domaine d'action « Droits civils et politiques ». 
II convient, pour l’organisation, de traiter ces deux domaines par les memes 
typologies d’action d’amelioration et de s’assurer, par les dispositifs mis 
en oeuvre, du respect de l’ensemble des droits fondamentaux des personnes 
impactees directement ou indirectement par ses activites. 



136 ISO 26000 - Responsabilite societale 


7.2.8 DA8 : Principes fondamentaux et droits au travail 

• Objectifs et description 

L’ISO 26000 rappelle que L’Organisation intemationale du travail (OIT) a 
identifie des droits fondamentaux au travail. Ceux-ci comprennent: 

- la liberte dissociation et la reconnaissance effective du droit de 
negociation collective ; 

- F elimination de toute forme de travail force ou obligatoire ; 

- F abolition effective du travail des enfants ; 

- F elimination de la discrimination en matiere d’emploi et de profession. 

II s’agit pour Forganisation de s’assurer que les droits fondamentaux au 
travail decrits par FOrganisation intemationale du travail (OIT) sont bien 
respectes et que Forganisation ne se rend pas complice directement ou 
indirectement d’une violation de ces droits. II convient done pour For¬ 
ganisation de mener une analyse de ces activites et des activites menees 
tout au long du cycle de vie des produits/services qu’elle propose, afin de 
detecter tout risque ou toute forme de violation de ces droits. Si tel est le 
cas, Forganisation se doit d’utiliser tous les moyens a sa disposition pour 
faire cesser ces situations. Lorsqu’elle n’y parvient pas, elle doit s’interroger 
sur F opportunity de poursuivre ces activites sources de violation. 

• Questions a se poser 

- Comment Forganisation se preoccupe-t-elle du respect des droits 
fondamentaux au travail ? 

- La legislation frangaisc en la matiere est-elle respectee de la meme 
maniere partout ou Forganisation opere, y compris a l’etranger ? 

- L’organisationmene-t-elle, a intervalles reguliers, des analyses d’impacts 
de ses activites, produits et services sur les droits fondamentaux au 
travail, et ce, sur F ensemble de sa chaine de valeur ? 

- Lorsque des situations de violation des droits sont reperees dans Forgani¬ 
sation ou au travers de ses partenaires, existe-t-il un dispositif permettant 
au collaborateur/acteur temoin de cette violation, d’alerter le plus haut 
niveau de Forganisation pour declencher les actions de reparation ? 
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• Pistes d’action 

- former/sensibiliser l’encadrement/les managers de l’organisation aux 
diverses formes de violation des droits du travail de la filiere, afin d’en 
prevenir les risques. 

- Impliquer les services Achats par des clauses specifiques dans les cahiers 
des charges et questionner les prestataires a risque sur ce sujet. 

- Developper un panel de foumisseurs suffisamment large pour assurer a 
l’organisation son independance et sa capacite a changer de partenaire 
lorsqu’une situation de violation des droits est detectee. 

- Realiser des audits dans toutes ses branches et sur toute sa chaine de 
valeur pour controler le respect des droits fondamentaux au travail. 

- Exercer un devoir d’influence aupres des partenaires pour inflechir 
les situations existantes lorsqu’elles sont averees et s’appuyer sur des 
partenariats avec des ONG pour sensibiliser toute la chaine de valeur 
au respect des droits. 

• Risques associes au domaine d’action (le cas echeant) 

Comme beaucoup de domaines d’action associes aux Droits de l’Homme, 
les risques lies aux violations de ces droits peuvent aller jusqu’a des pour- 
suites judiciaires importantes. C’est en particulier le cas lorsque ces droits 
sont couverts, au-dela des etats, par des conventions intemationales (OIT, 
par exemple). L’organisation est responsable des pratiques exercees par ses 
activites directes et indirectes. 


A ce sujet, le rapport 2010 d’Amnesty International intitule La situation 
des droits humains dans le monde 6 expose quelques exemples de ces 
poursuites: 

« [...] En depit des enormes difficultes que cela pose, il est de plus en plus 
frequent que des personnes touchees par les activites de groupes transnatio- 
naux engagent des poursuites judiciaires contre ces derniers, individuellement 
ou collectivement, dans I’espoir de les mettre devant leurs responsabilites et 
d'obtenir des reparations.» 


6. Disponibte sur le site d" Amnesty International a l’adresse : thereport.amnesty.org/fr/ 
download 
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• Exemple de bonne pratique 

L’entreprise « T », PME de 140 personnes dont l’activite principale est la 
teinture de tissus destines a 1’Industrie de la confection, s’approvisionne 
dans les pays d'Asie du Sud-Est ainsi qu’en Europe de l’Est. Compte tenu 
de ses moyens restreints, l’entreprise ne peut pas se permettre de mandater 
un cabinet d’audit prive pour parcourir les zones dans lesquelles l’entreprise 
dispose de foumisseurs. Elle se rapproche done, par 1’intermediate de sa 
federation, d'une ONG qui exerce deja une surveillance des industriels 
du textile dans ces zones. Cette ONG realise des audits pour le compte de 
plusieurs industriels dont « T ». Ayant des resultats reguliers, l’entreprise 
« T » s’assure des pratiques de ses foumisseurs et soigne ainsi son image. 
Bien entendu, l’entreprise paye ces services aux ONG mais ces services 
etant mutualises avec d’autres industriels, le cout, bien que non negligeable, 
est abordable pour la PME. 
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7.3 Question centrale n° 3 : 

Relations et conditions de travail 

En dehors de celles faisant appel au benevolat, les organisations emploient 
directement des personnes pour assurer la mise en oeuvre de leurs activites. 
Elies peuvent aussi confier le travail a des personnes extemes pour realiser 
le travail pour leur compte. 

Les femmes et les hommes sont la veritable richesse d’une organisation. 
Sans eux rien ne se passerait. Savoir creer un environnement favorable 
a leur epanouissement est done un facteur majeur de la reussite et de la 
perennite de l’organisation. 

Cette question centrale se decline en cinq domaines d’action pour traiter 
de la relation entre l’employeur et les employes, quel que soit leur statut. 
Elle couvre le champ de toutes les personnes travaillant pour le compte 
de 1’organisation, et ce sur toute la duree de la relation, du recrutement 
jusqu’a la fin du contrat, en tant qu’individu et aussi dans les dispositifs de 
representation collective. 

Elle s’appuie notamment sur les fondamentaux des droits de 1’Homme et 
sur les droits fondamentaux au travail. 


Contacts 

- Commune, Communaute de communes ou d’agglo, Pays 

- Conseil regional 

- Societes du territoire 

- Famille du personnel 

- Pole emploi 

- Inspecteurs du travail 

- Medecins du travail 

- ARACT Association Regionale pour I’Amelioration des Conditions de 
Travail 

- AGEFIPH - Assoc. GEstion Fonds Insertion Prof, personnes Flandicapes 

- HALDE - Flaute Autorite Lutte contre Discrimination et pour Egalite 

- Cabinets conseil (juridique, financier, systeme, etc.) 

- Etablissements d’enseignement 

- Organismes de formation 

- Federations et syndicats professionnels 
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- Associations de solidarity 

- Associations pour personnes eloignees de I’emploi 

- ONG internationales (environnement et social) 

- Syndicats patronaux 

- Syndicat de salaries 

- Organisme de protection sociale 

- Organisme de retraite complementaire 

- Institutions religieuses 


• Risques 

- Ne pas suivre les avancees de la reglementation et recourir a des mesures 
palliatives couteuses et non rentables pour 1’organisation, s’exposant a 
des penalties, sanctions financieres... 

- Negliger certains postes de travail car ils ne sont pas impactants sur la 
realisation du produit ou de la prestation (ex. les postes administratifs 
dans une entreprise industrielle) ou bien parce qu’ils sont peu visibles 
en raison de leur eloignement. 

- Degradation du climat social. 

- Turnover eleve. 

- Perturbations et/ou couts financiers lies aux accidents de travail, ainsi 
qu’aux maladies professionnelles. 

- Appauvrissement des competences et du savoir-faire. 

- Se rendre complice, a son insu, de comportements contraires aux principes 
fondamentaux executes par des sous-traitants ou des independants. 

7.3,1 DAI : Emploi et relations employeur-employe 

• Objectifs 

Pour Porganisation, sa contribution a l’amelioration du niveau de vie, en 
assurant des conditions de travail decentes et la stabilite de P emploi, consti- 
tue un enjeu majeur dans sa capacite a atteindre ses performances et pour 
se developper. 

II s’agit de veiller a disposer de relations definies, acceptees par les deux 
parties, notamment sous forme de contrat. Les obligations et recours doivent 
etre connus. 
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• Questions a se poser 

- Comment 1’organisation s’assure-t-elle que tout le travail effectue pour 
son compte est realise par des femmes et des hommes qui sont reconnus 
juridiquement comme employes ou travaillant en independant ? 

- Comment la politique de l’emploi (recrutements, formation, departs) 
traite-t-elle des questions relatives a l’egalite des chances et de 
traitement ? 

- Comment 1’ organisation garantit-elle que ses partenaires (foumisseurs, 
sous-traitants, etc.) sont des organisations juridiquement reconnues et 
qu’ils appliquent des relations employeur-employe coherentes avec 
les siennes ? 

- Comment l’organisation encourage-t-elle ses pratiques dans les organi¬ 
sations intervenant dans sa sphere d’influence ? 

- Lorsqu’elle opere a 1’international, comment l’organisation favorise-t- 
elle 1’ emploi, 1’evolution professionnelle, la promotion et l’avancement 
des ressortissants du pays d’accueil ? 

• Pistes d’action 

- Identifier et suivre la reglementation relative a l’emploi, applicable surtous 
les lieux de travail que 1’organisation detient ou controle directement. 

- Veiller a l’existence de contrats avec tous les employes, et les eventuels 
independants, notamment lorsqu’ils ont demarre la relation dans une 
periode ou la reglementation etait moins aboutie. 

- Examiner les pratiques des independants et des sous-traitants pour 
s’assurer qu’elles sont coherentes avec celles de 1’organisation. 

- Veiller a l’egalite des chances et de traitement de tous les travailleurs et ne 
faire aucune discrimination, directe ou indirecte, en matiere de relations 
et conditions de travail, fondee, entre autres, sur la race, la couleur, le 
sexe, l’age, la nationality ou l’ascendance nationale, l’origine ethnique 
ou sociale, la caste, l’etat matrimonial, l’orientation sexuelle, l’invali- 
dite, l’etat de sante comme l’infection par le VIH ou la seropositivite 
ou 1’affiliation a un parti politique. 

- Actualiser ses contrats en prenant en reference les travaux et/ou recomman- 
dations de la filiere professionnelle, via la federation ou les syndicats. 

- Etablir les referentiels de contrat en partenariat avec les organisations 
syndicates et/ou les instances representatives du personnel. 
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- Assurer une planification de la charge permettant une stability optimisee 
de l’emploi, limitant ainsi le recours au travail accidentel ou temporaire. 

- Elargir le champ des parties prenantes pour detecter de nouvelles 
opportunites d’amelioration. 

• Exemple de bonne pratique 

Verification et mise a jour des contrats de travail 

Existant depuis plus de 60 ans, l’entreprise ne disposait pas de contrat de 
travail etabli avec ses salaries ayant une anciennete superieure a 20 ans. Elle 
a done realise un travail collaborate avec les Instances representatives du 
personnel pour assurer la mise en place d’un contrat pour chaque collabo- 
rateur. Elle a etendu cette action a une harmonisation des contrats existants. 
Les salaries ont pcrgu cette action comme une forme de reconnaissance. 


7.3.2 DA2 : Conditions de travail et protection sociale 
• Objectifs 

Les conditions de travail portent sur les salaires et autres formes de contre- 
partie, le temps de travail, les periodes de repos, les conges, les pratiques 
disciplinaires et les licenciements, les questions de protection de la mater- 
nite et de bien-etre, telles que Faeces a l’eau potable, les locaux sociaux 
(salle de restauration, de pose, de repos, zones fumeurs, etc.) et l’acces aux 
services medicaux. 

En France, elles font l’objet d’une reglementation aboutie. Celle-ci 
peut se trouver completee par des accords specifiques dans les branches 
professionnelles. 

Compte tenu de la forte repercussion des conditions de travail sur la qualite 
de vie des travailleurs et de leurs families ainsi que sur le developpement 
socio-economique, ce domaine d’action incite a envisager la qualite des 
conditions de travail de maniere juste et appropriee. 

La protection sociale conceme toutes les garanties juridiques ainsi que la 
politique et les pratiques de 1’organisation visant a attenuer les effets de la 
reduction ou de la perte de revenus en cas d'accident du travail, de maladie, 
de maternite, de patemite, de vieillissement, de chomage, d’incapacite ou 
de tout autre probleme financier. 
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• Questions a se poser 

- Comment l’organisation s’assure-t-elle que les conditions de travail sont 
conformes a la legislation ? 

- Comment l’organisation assure-t-elle des conditions de travail decentes 
en ce qui conceme les salaires, heures de travail, repos hebdomadaire, 
conges, sante et securite, protection de la maternite et possibilite de 
concilier travail et responsabilites familiales ? 

- Comment 1’ organisation assure-t-elle des conditions de travail coherentes 
avec des employeurs de la localite et permettant, dans toute la mesure du 
possible, d’equilibrer vie personnelle et vie professionnelle ? 

- Comment 1’organisation contribue-t-elle a la protection sociale de ses 
employes ? 

- Comment l’organisation respecte-t-elle, dans la mesure du possible, les 
traditions et coutumes nationales et religieuses en ce qui conceme le 
repos hebdomadaire ? 

• Pistes d’action 

- Identifier et suivre la reglementation relative aux conditions de travail, 
applicable sur tous les lieux de travail que l’organisation detient ou 
controle directement. 

- Prendre en reference les meilleures pratiques de la filiere professionnelle, 
via la federation ou les syndicats. 

- Examiner les possibility d’amelioration des conditions de travail 
en partenariat avec les organisations syndicates et/ou les instances 
representatives du personnel. 

- Optimiser les conditions de travail pour chaque salarie (personnalisation 
des contrats), entermes d’environnement, d’outils, de methodes, etc. 

- Assurer une planification de la charge permettant une stability optimisee 
de l’emploi, limitant les impacts negatifs sur les conditions de travail, et 
en particular sur l’equilibre vie professionnelle-vie personnelle. 

- Elargir le champ des parties prenantes pour detecter de nouvelles 
opportunity d’amelioration. 

• Exemple de bonne pratique 

Associer le personnel dans les reflexions et les decisions relatives aux 

conditions de travail. 
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Les organisations sont de plus en plus nombreuses a associer leur person¬ 
nel dans les reflexions impactant les conditions de travail, au-dela des 
exigences legales. 

Prealable a des choix de: materiels, amenagements de lieux de travail, evolu¬ 
tion d’organisation (structure d’equipe, horaires, repartition des taches...), 
cette participation s’opere par differents moyens, et qui se trouvent combines 
parfois : 

- reunions internes ; 

- reunions avec des foumisseurs ou prestataires ; 

- visites d’entreprises ; 

- visites de salons professionnels ; 

- groupes de travail ou de concertation ; 

- choix parmi des solutions proposees ; 

- groupes tests. 

7.3.3 DA3 : Dialogue social 

• Objectifs 

L’existence d'un environnement favorable a l’epanouissement des 
travailleurs constitue un facteur de reussite reconnu pour la performance 
des organisations. 

Cet environnement resulte logiquement de choix qui doivent permettre a 
l’employeur et aux travailleurs de repondre a leurs attentes et leurs interets. 

Le dialogue social releve de tous les types de consultation, d’echange d’infor- 
mation et de negociation entre eux. II necessite l’independance des represen¬ 
tations mises en place, notamment par des elections (delegues du personnel, 
comite d’entreprise...) lorsque des negociations collectives sont legitimes. 

La qualite et la richesse du dialogue social peuvent permettre l’ameliora- 
tion de diverses performances de 1’organisation, ainsi qu’une reduction des 
risques de conflits sociaux, toujours couteux et pas seulement d’un point 
de vue financier. 

• Questions a se poser 

- Comment le personnel de 1’ organisation est-il implique dans la determination 
de la strategie/politique generale/objectifs generaux de 1’organisation ? 
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- Quelles sont les instances representatives du personnel dans 
1’organisation ? 

- Comment 1’ organisation facilite-t-elle le dialogue social, notamment dans 
le fonctionnement des instances representatives du personnel (ecoute 
des employes, acces aux informations internes et extemes, locaux et 
materiel dedies...) ? 

- Le personnel participe-t-il aux prises de decisions concernant les points 
de responsabilite societale ? 

- Dans le cas de filiales a l’etranger, quelles reglementations sont 
appliquees ? 

- Comment sont organises les negociations, consultations ou echanges d’in- 
formations entre les representants des gouvemements, les employeurs et 
les travailleurs sur des sujets d’interet commun concernant les questions 
economiques et sociales ? 

- Quels moyens l’organisation met-elle en place pour motiver son 
personnel ? 

• Pistes d’action 

- Identifier et suivre la reglementation relative au dialogue social, appli¬ 
cable sur tous les lieux de travail que l’organisation detient ou controle 
directement. 

- Prendre en reference les meilleures pratiques de la filiere professionnelle, 
via la federation ou les syndicats. 

- Assurer aux representants des travailleurs, l’acces aux postes de travail 
et aux travailleurs qu’ils represented ainsi qu’aux locaux necessaires 
pour leur permettre de jouer leur role, et aux informations qui leur 
permettront d'avoir une image juste et equitable des finances et des 
activites de l’organisation. Inciter a la mise en oeuvre de mecanismes 
de consultation reguliere. 

- Veiller a la tenue systematique des reunions de consultation ou d’echan- 
ges d’informations, meme quand « il n’y a rien a dire » ou que «tout va 
bien ». Dans ces cas, mettre a profit ces temps d’echange pour examiner 
des sujets de fond, d’avenir plus lointain, et avec une prise en compte 
elargie des attentes. C’est l’occasion de « sortir du cadre », de prendre 
de l’avance, ou de la maintenir, done de se differencier. 
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- Veiller a la definition, de preference consensuelle, des valeurs de l’orga- 
nisation, puis a leur appropriation. Etant l’expression des qualites jugees 
digne d’estime, ces valeurs peuvent contribuer a federer et donner du 
sens. Elies peuvent creer un terrain partage d’echanges pour susciter 
des reflexions constructives et orienter des choix en coherence avec 
ces valeurs, au quotidien et dans des phases de consultation et/ou de 
negociation. 

- Elargir le champ des parties prenantes pour detecter de nouvelles 
opportunity d’amelioration. 

• Exemple de bonne pratique 

Etablir les valeurs de l ’entreprise 

Constatant des tensions dans l’entreprise, ainsi qu’un turnover et un absen- 
teisme en augmentation, la Direction de 1’entreprise a engage une enquete 
de climat social. 

Des actions ont ete declenchees suite a 1’analyse des resultats de cette 
enquete. 

L’une d’elles portait sur un travail collaboratif, impliquant l’ensemble du 
personnel, pour definir les valeurs de l’entreprise. La mise en oeuvre de 
cette action s’est declinee en : 

- Information sur les resultats de 1’enquete conduisant au declenchement 
de 1’action; 

- Precisions sur le resultat attendu de Paction et sur la definition du terme 
« valeurs »; 

- Mise en place de groupes de travail, pluridisciplinaires et multi- 
niveaux ; 

- Vote final individuel pour choisir cinq valeurs parmi les quinze qui 
avaient ete identifiees ; 

- Remise d’un support « promotionnel » (en coherence avec les valeurs 
retenues !) a chaque collaborateur, lors de la reunion annuelle de 
presentation des resultats et des objectifs. 

Cette action a constitue un evenement federateur. Elle a amorce une dyna- 
mique d’echanges qui reste perenne grace au sens que ses valeurs partagees 
donnent a Paction quotidienne de chacun. 
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7.3.4 DA4 : Sante et securite au travail 

• Objectifs 

En France, le domaine de la sante et de la securite au travail fait l’objet 
d’une reglementation tres developpee. Celle-ci peut se trouver completee 
par des accords specifiques dans les branches professionnelles. 

Ce domaine d’action traite bien de «la promotion et du maintien du degre le 
plus eleve de bien-etre physique, mental et social des travailleurs ainsi que 
la prevention d’effets negatifs sur la sante des conditions de travail. II porte 
egalement sur la protection des travailleurs contre les risques pour la sante 
et sur l’adaptation de l’environnement de travail aux besoins physiologiques 
et psychologiques des travailleurs. » 

• Questions a se poser 

- Comment l’organisation realise-t-elle l’analyse des risques hygiene, 
sante et securite de ses activites, notamment du fait des dangers que font 
courir les equipements, processus et substances chimiques ? (Document 
unique devaluation des risques professionnels) 

- Comment l’organisation realise-t-elle l’analyse des risques lies aux 
activites exercees par des parties prenantes extemes sur son site ? 

- Quelles actions sont menees dans Forganisation pour repondre aux 
exigences d’hygiene, de securite et de sante ? 

- Que fait l’organisation pour maintenir le degre le plus eleve de bien-etre 
physique, mental et social des travailleurs ainsi que la prevention des 
accidents de sante dus aux conditions de travail ? 

- En particulier, que fait l’organisation en ce qui conceme l’adaptation de 
l’environnement de travail aux besoins physiologiques et psychologiques 
des travailleurs ? 

- Comment l’organisation informe-t-elle ses employes et ses prestataires 
des risques, et des moyens de protection ? 

• Pistes d’action 

- Identifier et suivre la reglementation relative a la sante et la securite au 
travail, applicable sur tous les lieux de travail que l’organisation detient 
ou controle directement. 
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- Prendre en reference les meilleures pratiques de la filiere professionnelle, 
via la federation ou les syndicats. 

- Developper les analyses des risques dans une logique preventive, telles 
que le Document unique, les analyses de presqu’accidents, etc. 

- Disposer d’une instance pluridisciplinaire pour trouver et examiner les 
pistes d’amelioration (CHSCT, Comite securite, etc.). 

- Assure l’information et la formation aupres de toutes les categories 
de personnels, a tous les niveaux hierarchiques, notamment lors des 
changements de poste et/ou de changements. 

- Comprendre et appliquer les principes de management de la sante et de 
la securite, y compris la hierarchie des protections, a savoir elimination, 
substitution, solutions techniques, controles administratifs, organisation 
du travail et equipement de protection individuelle. 

- Elargir le champ des parties prenantes pour detecter de nouvelles 
opportunity d’amelioration. 

• Exemple de bonnes pratiques 

Utiliser le Document unique des risques professionnels comme support 
d’information dans le parcours d’integration 

Dans cette entreprise, la partie du Document unique relative a chaque secteur 
est affichee dans un lieu strategique. Elle sert de support d’information 
aupres des nouveaux arrivants, quel que soit leur statut, pour leur presenter 
les risques de leur poste. 

7.3.5 DA5 : Developpement du capital humain 

• Objectifs 

Les femmes et les hommes sont la veritable richesse d’une organisation. 

Leur capacite a realiser leur mission quotidienne avec succes necessite de 
developper leurs competences, notamment par le choix adapte de leur poste 
ainsi que par des actions d’acquisition et de maintien de leurs connaissances, 
savoir-faire, savoir-etre, relatives a ce poste. 

Ce domaine d’action traite d’une gestion des ressources humaines en cohe¬ 
rence avec les lois et les textes intemationaux, notamment sur « la lutte 
contre la discrimination, l’equilibre entre famille et responsabilites profes- 
sionnelles et la promotion de la sante et du bien-etre ». 
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II porte aussi sur la promotion de l’employabilite des personnes. 

• Questions a se poser 

- Comment la politique de l’emploi de l’organisation contribue-t-elle a 
ameliorer les competences et l’employabilite (recrutements, formation, 
evolution, departs...) ? 

- Comment l’organisation gere-t-elle les situations ayant un impact sur 
l’emploi (baisse ou augmentation de charge, evolution d’organisation, 
etc.) ? 

- Comment l’organisation favorise-t-elle 1’appropriation des aspects de 
la responsabilite societale et du developpement durable aupres de son 
personnel afin de developper cette culture ? 

• Pistes d’action 

- Identifier et suivre la reglementation applicable sur tous les lieux de 
travail que l’organisation detient ou controle directement. 

- Prendre en reference les meilleures pratiques de la filiere professionnelle, 
via la federation ou les syndicats. 

- Developper une gestion previsionnelle des emplois et des competences 
(GPEC). 

- Favoriser des mecanismes de gestion des situations de travail potentiel- 
lement sensibles : conjoncture propice au stress, composante intergene- 
rationnelle, nouveaux modes operatoires, nouvelles technologies, etc. 

- Disposer d’un plan de formation annuel base sur un recueil des besoins 
a court et moyen terme. 

- Assurer la reconnaissance des competences des travailleurs : titre de 
la fonction, certificat, diplome, Validation des acquis de l’experience, 
etc. 

- Sensibiliser ses collaborateurs a une meilleure comprehension des 
aspects de la responsabilite societale, y compris ses principes, questions 
centrales et domaines d'action. 

- Participer a la formation par altemance pour participer au developpement 
des competences sur le territoire. 

- Elargir le champ des parties prenantes pour detecter de nouvelles 
opportunity d’amelioration. 
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• Exemple de bonnes pratiques 

Integrer les trois volets du developpement durable dans la definition des 
actions relatives aux ressources humaines. 

Dans cette chambre consulaire, la responsable des Ressources humaines 
avait tout d’abord exprime sa surprise d’etre sollicitee dans le cadre d’un 
diagnostic developpement durable. 

Apres avoir beneficie d’une initiation et repondu aux questions relatives a 
son champ d’action, elle a totalement assimile la f'agon de prendre en compte 
le developpement durable dans les pratiques de I’organismc relevant du 
recrutement, des formations, de la mobilite interne et de la diversity : 

- Concernant les formations, elle a enrichi les criteres de reflexion et de 
selection, pour les prestataires, et les formations elles-memes, afin de 
viser un impact le plus positif possible sur les trois volets (economique, 
social et environnemental). Elle a notamment pris en compte : la distance 
du lieu de formation, les moyens de transport possibles, les conditions 
et durees d’hebergement, la periode de realisation, etc. 

- Concernant le recrutement, elle a elargi la liste des organismes contactes 
afin d’explorer les opportunity de developper la diversite, notamment en 
se rapprochant dissociations actives pour aider les personnes eloignees 
de l’emploi : handicapes, en insertion ou reinsertion professionnelle, 
jeunes, seniors, etc. 

- Concernant la progression de l’entreprise en matiere d’egalite, elle 
conduit le projet pour obtenir le Label Egalite delivre par AFNOR Certi¬ 
fication. Elle n’exclut pas de viser ensuite le Label Diversite. 

- Concernant la mobilite interne, elle s'appuie sur la Gestion Prevision- 
nelle des Emplois et des Competences pour inciter chaque collaborateur 
a reflechir sur sa carriere professionnelle. Des sollicitations pour des 
reorientations apparaissent. Elies viennent nourrir le vivier des oppor¬ 
tunites d’evolution. 
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7.4 Question centrale n° 4 : L’environnement 

Chaque organisation par son activite, sa localisation et sa structure, impacte 
l’environnement: 

- consommation de matieres ; 

- modification des ecosystemes locaux ; 

- pollutions diverses emises dans la biosphere. 

La responsabilite societale place l’homme au centre de ses preoccupa¬ 
tions afin de lui assurer un developpement en accord notamment avec 
son environnement. 

La norme ISO 26000 aborde cette question autour de principes fondamen- 
taux que chaque organisation doit integrer dans son developpement pour 
assurer le respect de cette question centrale. 

Ces principes sont d'ailleurs repris pour certains dans des reglementations 
nationales (Constitution frangaisc, Grenelle de l’environnement) ou des 
textes intemationaux (declaration de Rio) : 

- La responsabilite environnementale de l’organisation: assurer et limi¬ 
ter ses impacts negatifs sur l’ensemble de la biosphere... 

- Le principe de precaution : prevenir les dommages environnemen- 
taux en l’absence de connaissances sur les consequences de mesures 
prises... 

- La gestion du risque pour renvironnement : evaluer systematique- 
ment l’impact de l’organisation sur l’environnement, pour limiter ses 
impacts... 

- Le principe pollueur-payeur : supporter les couts lies aux impacts 
environnementaux negatifs de l’organisation et preferer la prevention 
pour limiter les consequences des activites de 1’organisation. 

La norme ISO 26000 propose de traiter les consequences environnementales 
negatives de ses activites, produits et services en s’appuyant sur differents 
outils existants pour faciliter sa mise en oeuvre dans l’organisation : 

- la serie des normes environnementales ISO 14000 : de l’analyse 
environnementale a l’analyse du cycle de vie en passant par l’eco- 
socioconception... 

- une politique d’achats responsables et durables... 


etc. 
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Les domaines d’action offrent des reponses concretes a la prise en compte 
des enjeux environnementaux de cette question centrale, ils sont au nombre 
de quatre et insistent sur les principes decrits precedemment. 


Contacts 

- L’ADEME (nationale et regionale) Agence de I’environnement et de la MaTtrise 
de I’energie. 

- Les collectivites territoriales 

- Les Agences de I’eau 

- Le Ministere de I’ecologie, de I’energie, du developpement durable et de la 
mer 

- Agences de la mesure de la qualite de I’air (par exemple Airparif) 

- INERIS (institut national de I’environnement industriel et des risques) 

- L’entreprise eco-emballage 

- INTERFUT 

- recy.net 

- ecofut.org 

- L’association recyfilm 

- Adelphe 

- Adivalor pour les dechets agricoles 

- DREAL, DRE, DRIRE... 

- Associations de riverains... 

- ONG environnementales 

- Associations de consommateurs 

- Site mediaterre.org- le GIEC (I’IPCC, Intergovernmental Panel on Climate 
Change), le groupe d’experts intergouvernemental sur revolution du climat 

- Ligue ROC, association sur la biodiversite 

- Le portail de I’annee 2010 sur la biodiversite (biodiversite2010.fr) 

- CDC biodiversite, filiale de la caisse des depots depuis 2008 


• Risques 

- Ne pas suivre les avancees de la reglementation et recourir a des mesures 
palliatives couteuses et non rentables pour 1’organisation, penalties et 
sanctions financieres et autres. 

- Consequences sur la sante du voisinage, mauvaises ententes avec le 
territoire. 
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- Devalorisation de l’image de l’organisation. 

- Ne pas communiquer avec l’ensemble des parties prenantes sur des 
actions qui peuvent avoir des consequences sur chaque acteur du 
territoire (...). 

- Perte des appels d’offres rcfcrcngant des caracteristiques environ- 
nementales. 


7.4.1 DAI : La prevention de la pollution 

• Objectifs 

Prevenir la pollution c’est avant tout pour une organisation, une entre- 
prise, determiner les sources des differents rejets que ses activites, services 
peuvent generer et de limiter leurs impacts negatifs. 

II s’agit non seulement des consequences des activites directes mais egale- 
ment des consequences indirectes, a long terme, des usages de produit 
notamment en fin de vie : 

- pollution de Pair: COV (composes organismes volatils), C0 2 (dioxyde 
de carbone), autres GES (gaz a effet de serre); 

- pollution de l’eau (deversements, augmentation de temperatures en 
aval de Porganisation...); 

- production des dechets ; 

- utilisation de matieres dangereuses pour la conception ou l’usage... ; 

- autres types de pollutions organoleptiques : bruits, odeurs, etc. 

• Questions a se poser 

- Quels sont les impacts environnementaux de mes activites, de mes 
produits sur l’environnement ? 

- Comment mesurer les consequences de mes activites sur l’environ- 
nement ? 

- Quels moyens sont a ma disposition (technique, mesures...) pour limi¬ 
ter les consequences negatives sur l’environnement de mes activites, 
produits, services ? 

- Quels risques financiers associes a ses impacts ? 

- Comment sensibiliser sur la prevention des pollutions ? 
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• Pistes d’action 

- Identifier et suivre la reglementation environnementale associee aux 
pollutions. 

- Relever les differentes sources de pollution possibles dans des situa¬ 
tions normales ou exceptionnelles (fonctionnement critique, anormal) 
de l’ensemble de mes activites, produits et/ou services. 

- Limiter et prevenir les impacts des pollutions identifies precedemment: 
choix des matieres premieres, fibres, traitement des eaux, etc. 

- Assurer un suivi par la mise en place d’indicateurs pertinents des rejets 
principaux de 1’organisation. 

- Mettre en place des mesures relatives au fonctionnement normal, degrade 
ou exceptionnel pour limiter les consequences des rejets sur l’environ- 
nement entant compte des situations d’urgences ou accidentelles pouvant 
survenir lors de la vie des organisations. 

• Exemple de bonnes pratiques 

Recyclage des deblais et des fraisats 7 d’enrobes dans les travauxpublics 

Utiliser les materiaux extraits sur site pour les operations de remblayage, au 
lieu d’aller les chercher dans des carrieres eloignees: si le principe releve du 
simple bon sens, son application doit s’envisager au cas par cas. La nature 
des sols doit se preter a cette technique. Les deblais doivent etre traites 
pour presenter les memes caracteristiques mecaniques que les materiaux 
naturels. Mais chaque fois que les conditions s’y pretent, cette alternative 
merite d’etre utilisee et les retours d’experience ont largement demontre sa 
fiabilite. En outre, elle permet d’eviter le trafic triangulaire entre le chantier, 
le centre d’elimination des deblais et le site de production des materiaux 
naturels, forcement couteux en temps et en energie. 


7.4.2 DA2 : L’utilisation durable des ressources 

Pour permebre a chaque homme de vivre et de se developper, il est neces- 
saire de lui assurer un acces identique aux ressources aussi chaque organi¬ 
sation doit garantir une utilisation rationnelle de ces dernieres lors de leur 


7. Residus d’enrobes bitumeux ou de beton. 
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fonctionnement : limiter certaines consommations excessives, favoriser 
1’accessibility d’autres au plus grand nombre, etc. 

Compte des disparites planetaires (accessibility a l’eau differenciee, matieres 
energetiques fossiles...), des mesures particulieres doivent permettre d’ajus- 
ter les disparites les plus fortes pour garantir un developpement tendant 
vers le plus d’egalite. 

• Questions a se poser 

- Quels outils de mesure de consommations existent dans l’organisation ? 

- Des moyens sont-ils mis en oeuvre pour optimiser et reduire les consom¬ 
mations ? des rendements energetiques sont mis en place... ? 

- Analysez-vous les postes de fortes consommations ? 

- Comment l’organisation utilise-t-elle la ressource « EAU » : mesures, 
suivi, limitations des consommations, circuit ferine ? 

- Comment sensibiliser 1’ensemble des acteurs concemes ? 

- Quelles energies renouvelables pourraient convenir a l’organisation ? 

• Pistes d’action 

- Identifier et mesurer les consommations des ressources energetiques, 
de l’eau, des matieres premieres pour assurer un suivi et encourager un 
meilleur rendement. 

- Assurer une maintenance adequate des installations pour garantir un 
rendement optimal. 

- Preferer l’utilisation de matieres recyclees ou la reutilisation quand cela 
est possible et garantit un produit ou un service de quality identique. 

- Realiser des diagnostics energetiques en vue d'ameliorer les perfor¬ 
mances de 1’organisation. 

- Sensibiliser l’ensemble des acteurs sur l’usage des technologies 
employees et garantir ainsi des rendements optimaux mais egalement 
une consommation plus responsable de chacun. 

- Favoriser des mesures permettant une meilleure isolation des instal¬ 
lations, suivre des travaux de rehabilitation pour ameliorer les rendements 
energetiques et matieres. 
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• Exemple de bonnes pratiques agricoles 

Le BRF est l’acronyme de Bois rameaux fragmentes, qui est une methode 
naturelle d’origine canadienne de regeneration et de remise en etat des sols, 
par l’utilisation des rameaux verts d’essences feuillues, qui sont fragmentes, 
broyes puis epandus et incorpores aux premiers centimetres du sol. 

Les benefices attendus et constates 

Des economies en eau d’irrigation : Ces economies sont dues a la capa¬ 
city de retention d’eau de l’humus forme (jusqu’a 20 fois son poids) et a la 
capacite d'accumulation et de gestion de l’eau par les organismes du sol. 
Les champs traites sont done moins sensibles a la secheresse. 

L’augmentation du rendement des cultures, jusqu’a 1 000 % dans certains 
cas (aubergine), en culture maraichere, au Senegal, 180 % sur la tomate 
amere ; 290 % sur les fraises au Canada, 175 % sur les cereales, 260 % sur 
une prairie, etc. 

L’augmentation de la qualite des produits : on a observe au Canada 
une augmentation de 30 % de la teneur en matiere seche chez la pomme 
de terre. 

La reduction des nuisances engendrees par certains pathogenes (maladies 
des plantes) par exemple la disparition des problemes lies aux nematodes 
en Affique, on a aussi observe une protection systemique des fraises contre 
les pucerons. 


7.4.3 DA3 : Attenuation des changements climatiques 

L’une des causes des changements climatiques mondiaux identifies, est 
remission des gaz a effet de serre (GES). Une organisation qui s’engage 
en terme de responsabilite societale a limiter les impacts de ses propres 
emissions, mais egalement a prendre en compte les consequences des 
changements climatiques sur ses activites. 

• Questions a se poser 

- Quelles sont mes methodes de mesures des GES : Bilan carbone... ? 

- Quelles methodes mettre en place pour limiter les emissions des GES ? 

- Quelles sont les sources d’energie fossiles de mon organisation ? 

- Quels moyens ou sources energetiques permettent leurs substitutions ? 
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- Quelles politiques de transport existent dans mon organisation: transport 
matieres, transport du personnel, etc. ? 

• Pistes d’action 

- Mettre en place un plan de deplacement entreprise, favoriser le covoi- 
turage et encourager l’utilisation de moyens de transports limitant les 
emissions de GES. 

- Realiser un bilan de ces emissions de GES de types bilan carbone a 
intervalles reguliers pour mesurer ses engagements. 

- Sensibiliser les salaries, employes aux consequences des changements 
climatiques sur leur quotidien. 

- Reduire l’utilisation des combustibles fossiles: developper des nouvelles 
technologies, favoriser des mesures de compensations des emissions de 
GES : puits de carbone, recherches, etc. 

- Mettre en place des mesures garantissant la poursuite des activites en 
cas de bouleversements climatiques : implantation sur des sites non 
inondables, isolation en cas de variations de temperatures, batiments 
garantissant une poursuite des activites face aux tempetes ou autres 
phenomenes climatiques... 

• Exemples de bonnes pratiques 

Secteur Transport des matieres 

Le chantier d’un port necessitait l’apport de 800 000 tonnes de materiaux 
silico-calcaires pour la construction des corps de digue. Ce qui represen- 
tait une rotation de 40 000 camions, gros consommateurs de carburants 
fossiles et generateurs de fortes nuisances pour les riverains. L’entreprise 
en charge de ce projet a propose une solution alternative qui a consiste a 
re-ouvrir une ancienne carriere abandonnee, situee en bord de fleuve d’une 
commune. Au lieu d’emprunter la route, les materiaux ont done transite 
par le fleuve, puis par une riviere qui aboutit directement sur le port. Cette 
solution a demande un important travail en amont pour la recherche d’un 
site embranche a une voie fluviale, puis pour l’obtention de l’autorisation 
prefectorale necessaire a sa remise en exploitation. 

Panneaux solaires pour chantiers 

Cette entreprise specialisee dans les travaux hydrauliques, qui compte 
5 000 salaries, a engage une politique environnementale ambitieuse. Un 
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plan de prevention est elabore avant chaque mise en chantier. II porte sur 
les impacts a prendre en compte, les modes operatoires a mettre en place 
et les procedures d’urgence a prevoir. L’entreprise a egalement fait breve- 
ter un procede innovant de branchement au reseau d'alimentation en eau 
potable, qui reduit les nuisances environnementales. Elle a aussi decide 
d’equiper les bases de vie chantier de panneaux solaires, avec une solution 
de base comprenant un seul panneau foumissant l’electricite et alimente 
une pompe a eau ainsi que deux prises de 12 volts. Un second panneau 
peut etre installe pour alimenter un four a micro-ondes de 700 watts. Ce 
dispositif assure une totale autonomie energetique au personnel present 
sur les chantiers. 


7.4.4 DA4 : Protection de l’environnement et rehabilitation 
des habitats naturels 

La diversite genetique et ecologique est le meilleur garant de 1’adaptation. 
Elle conditionne la stability et la sante des especes vis-a-vis des aleas d’un 
futur incertain. 

C’est a ce titre qu’elle doit etre maintenue, voire elargie. 

Cette richesse est presente sous la forme d’un ensemble de ressources 
diversifies : populations, varietes et complexes d’especes constituent un 
veritable reservoir pour les besoins futurs. 

Les especes conffontees a des milieux tres variees ont du evoluer et s’adapter 
a des environnements differents (climat, sol, lumiere, rythme des saisons, 
parasites et maladies, etc.). De leur cote, les hommes ont contribue a leur 
diversification (agriculture...) et ce dans toutes les regions du globe. C’est 
ainsi qu’au sein de chaque espece s’est formee une tres large diversite gene¬ 
tique qui apparait au travers d’une multiplicity de formes et de caracteres 
transmis au cours des generations. 

Les principes pour garantir la preservation et encourager la rehabilitation 
des espaces naturels doivent permettre a une organisation : 

- de valoriser, proteger et rehabiliter les ecosystemes ; 

- d’encourager la biodiversite ; 

- d’utiliser de fagon durable et perenne des ressources naturelles ; 

- de mettre en place un developpement urbain et rural en harmonie avec 
les ecosystemes. 
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• Questions a se poser 

- Quelle est la situation environnementale de mon territoire (Parc naturel, 
developpement urbain du territoire, construction de zones residentielles, 
extension de la zone industrielle...) ? 

- L’ organisation connait-elle son impact sur la faune et la flore ? 

- Quels sont les moyens d’ integrer au mieux mon organisation aux habitats 
naturels existants ? 

• Pistes d’action 

- Intemaliser les couts environnementaux de ses produits et/ou services 
au cout global. 

- Dresser la liste des impacts des activites sur la biodiversite en distin- 
guant les impacts directs et locaux (implantation de sites, stockage, 
transport, etc.) des impacts indirects et globaux (epuisement de certaines 
ressources, disparition d’essences vegetales rares...). 

- Creer des partenariats avec d’autres organisations engagees dans la 
protection de la faune et de la flore. 

- Sensibiliser les acteurs de P organisation a la necessite de defendre la 
biodiversite. 

- Construire des mesures de prevention, d’information et de suivi de la 
qualite des sols, des cours d’eau voisins... 

- Limiter les lieux de stockage et les proteger efficacement pour eviter 
tout risque de contamination des ecosystemes. 

• Exemples de bonnes pratiques 

Protection de la biodiversite : un exemple emblematique 

La realisation de la ligne grande vitesse est-europeenne, qui traversait deux 
pares naturels regionaux et sept sites Natura 2000 sur un trace de 400 km, a 
implique une demarche particulierement exigeante et novatrice en matiere 
de protection de la biodiversite. Au-dela des obligations reglementaires 
relatives a la maitrise des impacts d’une grande infrastructure, RFF (Reseau 
ferre de France) a mis en place une politique environnementale impliquant 
les elus locaux, les riverains, les associations et les specialistes des milieux 
naturels. Parmi la panoplie des actions engagees, qui portent aussi bien 



160 ISO 26000 - Responsabilite societale 


sur l’amenagement de passages pour la faune que sur la preservation de 
prairies salees continentales, on retiendra notamment le deplacement des 
mares du Hardillon et la reconstitution d’un habitat naturel pour batraciens 
et poissons, parmi lesquels quatre especes protegees de tritons. Cette action 
a donne lieu a la mise en place d’un suivi ecologique sur cinq ans, effectue 
par le Conservatoire du patrimoine naturel de Champagne-Ardenne. 

Objectif« zero destruction » 

Implantee pres de Nice, cette entreprise specialisee dans les travaux d’ac- 
ces difficiles intervient regulierement sur des espaces proteges, de type 
Natura 2000. Ce qui l’a conduite a developper tout un savoir-faire axe sur 
la protection de la flore. Elle a ainsi mis au point un precede exclusif pour 
eviter la destruction des petites plantes au niveau du sol, lors de la realisa¬ 
tion de travaux. II s’agit de petites cages equipees de grilles metalliques, 
qui sont posees a meme le sol. Ainsi protegees, les plantes ne peuvent plus 
etre endommagees ni pietinees. Ce precede a ete utilise lors de travaux 
recents pour preserver la « niveole de Nice », espece protegee qui pousse 
sur les massifs littoraux calcaires des Alpes-Maritimes. Une dizaine de 
cages avaient ete posees sur un lineaire de 50 metres. Aucune plante n’a ete 
detruite. Pour les taillis et petits arbustes, la protection consiste a tailler les 
plantes dans les regies de Part, puis a les signaliser par un balisage adapte. 
La encore, le precede permet d’atteindre l’objectif « zero destruction » 
des vegetaux. 
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7.5 Question centrale n° 5 : Loyaute des pratiques 

Les relations decrites dans cette question doivent permettre de garantir des 
principes d’integrite, d’honnetete entre l’organisation et les autres organi¬ 
sations y compris les concurrentes. 

Ces relations doivent s’etendre au-dela des frontieres y compris la ou la 
reglementation nationale est inexistante et ou les pratiques en cours ne 
garantissent pas cette integrite. 

Chaque organisation se positionne et se developpe en respectant les autres 
organisations et leur croissance, ce qui garantit notamment une concurrence 
loyale et une reconnaissance des populations. 

Nous entendons aussi bien le respect des organisations entre elles mais 
egalement le respect des hommes travaillant au sein des autres organisations 
en relation avec celle-ci. 

L’ ensemble de ces bonnes pratiques doivent egalement prendre en compte le 
contexte culturel des pays dans lequel 1’organisation exerce son activite. 

Les domaines d’action presentes sous cette question centrale dressent la 
liste des enjeux majeurs a respecter entre organisation du secteur prive, 
public ou prive-public. 


Aides et contacts 

- Bonnes pratiques des affaires « guide ARCADIS >> arcadis-fr.com 

- Bonnes pratiques sur la gestion des sinistres de I’OCDE 

- Declarations universelles des droits de I’homme 

- Convention des droits de I’homme europeenne (CEDH) 

- Code civil frangais (article 544) 

- Institut national de la propriety industrielle (INPI) 

- Les greffes des tribunaux de commerce (Infogreffe) 

- Commission europeenne : concurrence loyale, I’Europe est a vous (site : 
http://ec.europa.eu) 

- Les chroniques juridiques (juritel, droit sur INTERNET) 

- Les normes australiennes AS 8000-8001-8002, permettant aux salaries de 
denoncer les mauvaises pratiques de gouvernance 

- Site sur la veille technologique (ex : veille technologique.net, veille.com...) 
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7.5.1 DAI : Lutte contre la corruption 

Par corruption, on entend un moyen qu’une organisation ou un individu 
emploie pour determiner une autre organisation ou un autre individu a agir 
contre la reglementation, les normes internationales de comportement et 
les autres grands enjeux portes par la responsabilite societale. 

L’organisation qui lutte contre la corruption garantit une transparence et 
une concurrence loyale vis-a-vis des autres organisations et participe au 
developpement de l’ensemble du territoire sur lequel elle opere. 

• Questions a se poser 

- Quels liens mon organisation entretient-elle avec les acteurs politiques 
du territoire ? 

- Comment sont definis les salaires ? 

- Quels sont les moyens dont l’organisation dispose pour identifier des 
objets de corruption ? 

- Quels sont« les avantages nature » des commerciaux de l’organisation 
et vis-a-vis des autres organisations ? 

• Pistes d’action 

- Etablir une charte, une politique des pratiques internes pour limiter les 
risques de corruption. 

- Mettre en oeuvre une retribution juste et adaptee pour eviter les risques 
de corruption. 

- Refuser les « cadeaux » promotionnels des autres organisations en vue 
d’obtenir un marche. 

- Inciter les salaries a rendre compte des violations de la reglementation 
en terme de corruption sans que ces demiers en souffrent : anonymat, 
sensibilisation, etc. 

• Exemples de bonnes pratiques 

La mise en oeuvre de la demarche d’integrite repose en premier lieu sur 
l’existence du comite d’ethique, garant du deployment du code de conduite 
dans le groupe et de son appropriation par l’ensemble des collaborateurs et de 
la chaine hierarchique. En appui de cette demarche, la Direction conformite 
et responsabilite societale developpe plus particulierement le programme 
de conformite anti-corruption du Groupe et sa mise en oeuvre. 
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Afin de garantir l’effectivite et la perennite du dispositif, un Comite de 
conformite anti-corruption interbranches a ete cree en 2009. Cette plate- 
forme reunit tous les mois des responsables des branches operationnelles 
pour completer les regies, procedures et outils necessaires au bon fonction- 
nement du programme de conformite. 

• Sensibilisation 

Le site intranet Ethique du Groupe comprend un volet entierement dedie 
a la prevention de la corruption. Ce portail interne met a disposition des 
collaborateurs du Groupe une information claire et pratique sur l’ensemble 
des domaines d’attention du code de conduite. Le collaborateur y trouve un 
rappel des engagements des outils mis a sa disposition pour appliquer les 
principes d’action du Groupe, ainsi que des liens vers des sites extemes et 
internes utiles a une meilleure comprehension des enjeux. 

Une place particuliere est reservee au Guide pratique de l ’integrite. Ce 
guide est une declinaison thematique du code de conduite visant a apporter 
des references legales et des conseils pratiques pour aider les collaborateurs 
du Groupe a faire face a des situations potentiellement a risque. Publie en 
mars 2008 et diffuse a 20 000 exemplaires, ce guide est egalement disponible 
en version interactive sur tous les principaux sites intranet du Groupe. 

7.5.2 DA2 : Engagement politique responsable 

L’organisation encourage ses membres a participer a la vie politique locale 
ou territoriale. Elle encourage la participation active sur le territoire pour 
enrichir le developpement de chacun. 

• Questions a se poser 

- Quelles sont les connaissances des salaries sur la representativite locale 
politique ? 

- Quelle est la representativite politique dans l’organisation ? 

- Quelles sont les formations politiques pouvant etre offertes aux salaries 
d’une entreprise ? 

• Pistes d’action 

- Organiser des reunions de sensibilisation sur 1’implication de chacun 
dans les politiques locales 



164 


ISO 26000 - Responsabilite societale 


- Amenager du temps disponible pour les salaries engages politiquement 

- Empecher toutes contributions directes politiques visant a favoriser 
P organisation 

- L’ organisation peut developper des matinales ou des soirees facilitant les 
debats entre acteurs de la politique locale etmembres de P organisation. 

7.5.3 DA3 : Concurrence loyale 

La responsabilite societale doit egalement assurer la perennite des activites 
de Pentreprise, de Porganisation qui s’engage. Cette perennite doit s’eta- 
blir au sein d’un territoire et en presence d’autres organisations, y compris 
d’une meme activite. Ainsi chaque organisation assure une concurrence 
loyale, transparente et ethique. L’ organisation cherche sa propre « niche » 
de developpement... 

• Questions a se poser 

- Quelles sont les regies de la concurrence en vigueur dans le pays de 
Porganisation ? 

- Quelles sont les organisations qui exercent les memes activites que 
Porganisation qui s’engage ? 

- Quelle est la politique de Porganisation quant aux concurrents des 
activites ? 

• Pistes d’action 

- Empecher que les conditions sociales favorisent des pratiques concur- 
rentielles deloyales : offres de produits « a perte », etc. 

- Sensibiliser les salaries a la reglementation du travail. 

- Organiser une veille reglementaire sur les regies de la concurrence et 
identifier les principaux acteurs de sa profession. 

- Organiser des audits exterieurs sur les pratiques concurrentielles pour 
garantir son engagement. 

• Exemples de bonnes pratiques 

La concurrence 

L’entreprise croit en une concurrence vive mais juste et appuie P elaboration 
de lois appropriees a cet egard. Les entreprises et leurs salaries conduiront 
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leurs affaires conformement aux principes d’une concurrence loyale et de 
tous les reglements y afferents. 

Integrity commerciale 

L’entreprise ne rcgoit ni ne donne, directement ou indirectement, de pots- 
de-vin ou autres commissions illicites pour obtenir des avantages commer- 
ciaux ou financiers. Aucun employe ne peut offrir, donner ni recevoir de 
cadeaux ou de paiements qui constituent ou pourraient constituer un pot- 
de-vin. Toute requete ou offre de ce type doit etre immediatement rejetee 
et communiquee a la direction. Les livres comptables et les documents y 
afferents doivent refleter precisement la nature de toutes les transactions. 
Aucun compte, fonds ou bien non divulgue ou non comptabilise ne sera 
cree ni administre. 


7.5.4 DA4 : Promotion de la responsabilite societale 
dans la chaine de valeur 

Une organisation en s’engageant dans une demarche de responsabilite socie¬ 
tale, temoigne de sa responsabilite globale au sein d’un territoire. Acteur 
du territoire, elle doit par son role au sein de celui-ci inciter les autres 
organisations a suivre les principes de la responsabilite societale. 

La politique achat de 1’organisation mais egalement les consequences de 
ses activites sur les autres acteurs doivent servir de moteur pour impliquer 
la responsabilite de chacun. 

Nous pouvons illustrer egalement dans ce cadre les relations mutuellement 
benefiques (RMB), entre organisation et parties prenantes. 

• Questions a se poser 

- Quels sont les criteres permettant d’identifier la sphere d’influence ? 

- Comment mobiliser les acteurs autour du sujet de la responsabilite 
societale ? 

- Quels sont les couts de mon engagement sur le territoire de mon orga¬ 
nisation ? Quels sont les benefices sur ce meme territoire ? 

- Quels types de structures l’organisation peut-elle mettre en place pour 
faciliter la mise en oeuvre de relations mutuellement benefiques entre 
elle et ses partenaires : sous-traitants, prestataires (...) ? 
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• Pistes d’action 

- Etablir une politique achat sur la base de criteres de responsabilite socie¬ 
tale : criteres ethiques, sociaux, egalite, etc. 

- Organiser des relations mutuellement benefiques avec ses partenaires : 
soutenir techniquement et/ou financierement les organisations parte¬ 
naires souhaitant mettre en oeuvre des solutions plus respectueuses de 
l’environnement, des facteurs sociaux, etc. 

- Sensibiliser ses partenaires a la responsabilite societale: portes ouvertes, 
seminaires, etc. 

- Realiser des audits et des controles des partenaires pour verifier leur 
engagement et les aider a s’ameliorer dans leur demarche. 

• Exemples de bonnes pratiques 

Une priorite strategique : 

l 'integration de criteres de developpement durable 

Convaincue que la perennite de l’activite et la qualite de la prestation de ses 
foumisseurs passent aussi par un comportement responsable aux niveaux 
social et environnemental, l’entreprise incite ses partenaires commerciaux 
a evoluer dans une relation reciproque de comportement responsable sur 
le plan social et environnemental. 

Ainsi, dans le cadre de sa strategic de developpement durable, l’entreprise 
a defini l’integration de criteres sociaux et environnementaux dans le choix 
de ses fournisseurs comme l’un des enjeux prioritaires, qui a ce titre doit 
faire l’objet d’une politique et d’un processus specifiques coordonnes et 
pilotes a l’echelle mondiale par la direction des Achats Groupe. 

Cet engagement s’illustre notamment par un processus de selection qui 
s’appuie sur la prise en compte de criteres sociaux et environnemen¬ 
taux dans les appels d’offres, ainsi que sur l’integration d’une clause 
contractuelle formalisant les engagements ethiques et environnementaux 
du fournisseur mais aussi definissant le partenariat avec le foumisseur, 
notamment l’accompagnement de celui-ci dans la mise en place d’un 
eventuel plan de progres. Par ailleurs, les relations du Groupe avec ses 
fournisseurs une fois selectionnes sont encadrees par cette clause ainsi 
que par le Code de deontologie Achats signe par tous les collaborateurs 
des equipes Achats. 
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Une charte partenariale pour partager les bonnes pratiques 

Depuis 2000, une charte partenariale expose les grands engagements de 
l’entreprise pour le developpement durable et fixe des exigences incon- 
toumables et des objectifs a atteindre pour la qualite environnementale des 
produits qu’elle commercialise. Le partage des bonnes pratiques est aussi 
mis a l’honneur, puisque la charte met en avant les initiatives ecologiques, 
sociales et environnementales de ses foumisseurs. 

Une politique d’audits « sur-mesure » 

Depuis 2003, l’entreprise a mis en place une procedure originale d’audits 
« sur mesure ». Ces audits sociaux et environnementaux sont en effet parti- 
culierement centres sur les relations humaines et les conditions de travail 
des salaries. Quand cela est necessaire, l’enseigne elabore avec chacun de 
ses foumisseurs des plans d’ameliorations qu’elle suit chaque annee. 

L’outil d’Information pour Vamelioration continue des articles (IACA) 

L’ entreprise a elabore un outil d’amelioration de la qualite environnementale 
des produits. L’ outil invite chaque foumisseur a repondre a un questionnaire 
de 25 a 40 questions sur leur produit. Ce questionnaire permet ensuite d’ob- 
tenir un indice de performance environnementale du produit sur les cinq 
etapes de son cycle de vie (matieres premieres, fabrication, transformation, 
distribution, fin de vie). Chefs de produits et foumisseurs de l’entreprise 
peuvent alors travailler ensemble a l’amelioration du produit. 

Le plus : Le questionnaire est inspire d’une analyse de cycle de vie (ACV) 
simplifiee. 

7.5.5 DA5 : Respect des droits de propriety 

L’ensemble des droits de propriety : proprietes intellectuelle, physique, 
etc., doit etre garanti par l’organisation qui s’engage dans une demarche 
de responsabilite societale. 

Cet engagement implique une tragabilite des methodes, biens, outils utili¬ 
ses au sein de ses activites et encourage le developpement de ses propres 
moyens, outils et methodes innovants... 

L’innovation devient un enjeu de la croissance et du developpement de la 
responsabilite societale. 
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• Questions a se poser 

- Quels dispositifs sont mis en oeuvre dans mon organisation pour iden¬ 
tifier la parentalite des outils, et methodes utilises, des processus, des 
documents, etc. ? 

- Quels sont les moyens pour retribuer les chercheurs ? 

- Quels investissements (budgets) sont garantis pour mettre en oeuvre une 
demarche de developpement de nouvelles technologies ? 

- Comment sont retribues les developpements technologiques et autres 
innovations au sein de mon organisation ? 

• Pistes d’action 

- Mise en place d’une veille assurant le suivi des outils et autres metho¬ 
dologies employees par 1’organisation. 

- Mise en place d’une veille technologique. 

- Encouragement des projets innovants dans 1’organisation : bourse aux 
brevets, primes, etc. 

- Verification systematique des droits de proprietes lorsque l’organisation 
acquiert des nouveaux outils, ou process. 

• Exemples de bonnes pratiques 

Une priorite du groupe 

Par sa presence a la fois dans les contenus et sur les reseaux, l’entreprise 
explore toutes les solutions techniques, reglementaires ou economiques, 
dans une double perspective: la defense fondamentale des droits de propriete 
intellectuelle et la satisfaction des attentes du grand public, a l’heure de 
l’lntemet et du mobile. 

Afin de promouvoir le respect de la propriete intellectuelle, le groupe : 

- s’engage sur le terrain reglementaire : soutient toutes les initiatives qui 
concourent a inciter le consommateur a privilegier les usages legaux, et 
a considerer de plus en plus le piratage comme un risque inutile ; 

- valorise ses contenus ; 

- propose des solutions techniques innovantes, comme le filtrage, expe- 
rimentees en Europe et aux Etats-Unis, qui gagnent en pertinence pour 
enrayer le phenomene de telechargement illegal massif. 
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Les metiers veillent rigoureusement au respect des droits de propriety intel- 
lectuelle lies aux contenus et mettent en place des mesures innovantes. 

Ainsi, pour garantir une parfaite securisation de ses contenus, l’entreprise 
a adopte un certain nombre de mesures protectrices, notamment lors des 
activites de promotion des films. Ces mesures portent sur la diminution du 
nombre de DVD promotionnels distribues avant la diffusion, l’utilisation 
de copies degradees a des fins de communication mais egalement la distri¬ 
bution de DVD et de copies 35 mm parfaitement identifiables. Un precede 
de watermarking (tatouage numerique) a ete mis en place afin d'assurer une 
totale tragabilite. Des accords ont egalement ete passes avec des societes 
de veille sur internet qui suivent et analysent la diffusion des films sur les 
reseaux pirates. 

Cet ensemble d’actions s’accompagne d’une grande campagne de sensibi- 
lisation afin de responsabiliser l’ensemble de la chaine de fabrication. Les 
precautions afin de preserver l’integrite des produits sont decrites dans une 
charte accessible aux salaries. 

L’entreprise etudie par ailleurs d’autres solutions techniques qui permet- 
traient de lutter plus efficacement contre le piratage - notamment le finger¬ 
print , qui permet d’eviter la mise en ligne de contenus specifiques sur les 
plates-formes de partage de videos (comme Daily Motion ou You Tube) 
ou le spoofing (perturbation des agissements des pirates par 1’envoi massif 
de fichiers leurres). 
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7.6 Question centrale n° 6 : 

Questions relatives aux consommateurs 

La relation entretenue entre les consommateurs et les organisations evolue 
face a un monde conffonte a une plus grande mobilite physique et intellec- 
tuelle (reseaux sociaux, associations de consommateurs, achats utilisant les 
nouvelles technologies) mais egalement face a une prise de conscience de 
l’impact des consommations sur l’environnement et sur l’Homme. 

Les principes de transparence, de redevabilite deviennent des enjeux forts 
et encadrent les domaines d’action presentes dans cette question centrale. 

L’implication des consommateurs en terme de responsabilite societale aussi 
bien entant qu’acteurs directs (usage de produits, achat de services) qu’en 
tant qu’acteurs indirects (choix responsables des produits achetes, impacts 
de l’utilisation sur l’environnement, la sante...) temoigne de l’importance de 
cet axe dans le changement de comportement qu’implique la responsabilite 
societale. 

Chaque organisation fournissant des produits et definissant done parmi ses 
clients des consommateurs prives doit garantir a ces demiers un certain 
nombre de valeurs et d'objectifs. 

Les principes directeurs des Nations unies pour la protection des consom¬ 
mateurs ont contribue a la prise en compte de ces enjeux pour 1’ISO 26000 
et permettent d’identifier les axes de travail des organisations : 

- droits d’acces aux produits et services essentiels ; 

- protection des consommateurs quant aux biens et services utilises par 
les consommateurs ; 

- choix des produits dans une gamme de qualite et de prix competitifs ; 

- liberte d’exprimer l’interet de ses consommations dans l’elaboration 
des produits et des services ; 

- reparer les eventuels ecarts constates sur les produits et services par une 
compensation adequate ; 

- etre informes sur les produits et services mis a disposition par les orga¬ 
nisations ; 

- etre sensibilises a l’usage des produits et services et aux possibility de 
reagir par rapport aux produits et services ; 
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- respecter l’environnement dans une perspective durable ainsi que le 
principe de precaution; 

- respecter le droit a la vie privee des consommateurs ; 

- promouvoir l’egalite des sexes ; 

- rechercher une conception universelle. 

II s’agit de connaitre la reglementation en vigueur dans le pays mais egale- 
ment de privilegier les actions qui defendent le respect des consommateurs 
presents ou futurs. 

L’organisation doit garantir a chacun y compris aux populations les plus 
vulnerables une accessibilite aux produits et services sans risquer de mettre 
en cause la sante et le bien-etre des consommateurs. Les domaines presentes 
dans cette question centrale couvrent l’ensemble des responsabilites qu’une 
organisation a vis-a-vis de ses consommateurs. 


Aides et contacts 

- Les associations de defense des consommateurs (site du ministere des 
Finances) 

- La DGCCRF (Direction generale de la concurrence, de la consommation et 
de la repression des fraudes) dgccrf.bercy.gouv.fr 

- Les centres techniques regionaux de la consommation 

- Legifrance, droits et defense des consommateurs 

- L’lnstitut national de la consommation INC (conso.net) 

- Le forum des droits sur INTERNET (foruminternet.com) 

- Le portail de la Commission europeenne (ec.europa.eu) 

- L’ADEME et I’AFNOR : affichage environnemental des produits (BP 
X30-323) 

- L’affichage social des produits 

- Site des ecolabels (ecolabels.fr) 

- Referentiels sur les Analyses des cycles de vie (IS014040) et I’ecoconception 
(ISO 14062) 

- La pedagotheque de la consommation : outils a destination au service des 
enseignants, formateurs, animateurs socio-educatifs, travailleurs sociaux, 
professionnels de sante, etudiants et aussi des parents (conso.net) 

- Norme ISO 10001-10002- 10003, sur les reclamations clients et le 
traitement. 
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• Risques 

- Multiplication des litiges avec les parties prenantes. 

- Degradation de l’image de 1’organisation. 

- Mauvais usage des produits mis a disposition, et multiplication des 
interventions apres vente : couts pour l’entreprise. 

- Manque d’innovations et d’investissements en recherche et develop- 
pement pour de nouveaux produits adaptes aux besoins des parties 
prenantes clientes et usagers. 


7.6.1 DAI : Pratiques loyales en matiere de commercialisation, 
d’informations et de contrats 

Les biens consommes doivent non seulement assurer les caracteristiques 
attendues du bien pour les consommateurs mais egalement contribuer a 
la preservation de l’environnement et promouvoir une plus grande egalite 
sociale, ce qui permet ainsi une large accessibility des biens et services 
proposes. 

Le marketing est un moyen pour assurer transparence, informations non 
seulement sur le produit mais egalement sur l’entreprise qui le propose. 
Le consommateur informe pourra choisir en fonction de ses besoins mais 
egalement en fonction des caracteristiques du produit (consequences sur 
l’environnement, la sante, etc.). 

• Questions a se poser 

- Quels sont les impacts de mon produit (impacts environnementaux, 
sociaux, etc.) ? 

- Comment assurer la tragabilitc du produit (ou des matieres premieres 
utilisees) ? 

- Quels moyens de communication sont utilises pour informer les consom¬ 
mateurs ? 

- Quel est le suivi des reclamations ? 

• Pistes d’action 

Utiliser differents moyens de communication pour informer les consomma¬ 
teurs de ses produits et services : internet, mobiles, contrats, reunions, clubs 



Les questions centrales dans le detail 173 


privilegies... L’organisation assure une transparence sur chaque produit 
et/ou service aussi bien sur les modalites financieres que sur les matieres 
utilisees pour produire les biens : 

- dangerosite des matieres premieres ; 

- coordonnees des entreprises mettant a disposition les biens ; 

- informations mises a disposition sur le produit en tenant compte des 
differents usagers : langues, clarte des informations, etc. 

• Exemples de bonnes pratiques 

Pour reaffirmer son engagement dans la protection de l’environnement et 
sensibiliser le grand public, une entreprise de boissons lance son « eco- 
tour » estival avec Surfrider Foundation. La marque sera presente dans 
24 stations balneaires du littoral frangais grace a des animateurs et des 
membres de Surfrider Foundation Europe pour proposer des degustations et 
sensibiliser les gens aux actions de l’association et aux gestes eco-citoyens. 
En plus, l’entreprise installera des poubelles de tri selectif, distribuera des 
« eco-box » (poubelles de poche), des bons de reductions, des parasols... 
Cree en 2008, un site dedie permet aux internautes de participer et soutenir 
virtuellement le nettoyage d’un metre carre de plage. 


7.6.2 DA2 : Protection de la sante et de la securite 
des consommateurs 

Les informations mises a disposition des consommateurs doivent assurer 
dans un usage non detourne une securite maximale et garantir la sante de 
chacun. 

Les informations portent aussi bien sur le produit et/ou le service que sur 
l’usage, l’entretien de ce(s) dernier(s). 

• Questions a se poser 

- Quels sont les risques lies a 1’utilisation de mes produits, aux matieres 
utilisees, a l’entretien... ? 

- Quel est le public conceme par mes produits et services ? 

- Quelles sont les informations adaptees aux differents profils des 
consommateurs ? 

- Quels sont les moyens de retour des produits defectueux ? 
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• Pistes d’action 

- Offfir des notices, modes d’emploi lisibles et comprehensibles par le 
plus grand nombre : langues adaptees, visuels et schemas pour assurer 
la transmission de l’information au plus grand nombre... 

- Mettre en place une analyse des risques encourus par les populations 
sensibles (femmes enceintes, enfants, etc.) et informer sur ces demiers. 

- N’utiliser que les matieres reconnues non dangereuses et produits 
chimiques non nocifs pour Pho mm e et l’environnement. 

- Assurer une veille reglementaire pour suivre et anticiper les mesures 
(impactant sur ses produits et ou services) qui visent a limiter les risques 
encourus. 

- Mettre en place une chaine construite de retours des produits defectueux 
a l’usage ou posant des problemes sanitaires. 

• Exemples de bonnes pratiques 

Une institution met a disposition des professionnels de la sante un ensemble 
d’outils d’aide au depistage et a la prevention de Pobesite infantile. « Parce 
qu’il serait dommage de risquer gros avec Pavenir de nos enfants... ». 

Ces outils ont ete congus afin de sensibiliser les parents a Pimportance 
du suivi de la corpulence de leur enfant et a une bonne hygiene de vie 
au quotidien. En outre, ils ont pour vocation de faciliter le dialogue entre 
medecins et parents autour de la notion de corpulence et de la prevention 
de l’exces ponderal chez les plus petits. 

Developpe par un groupe pluridisciplinaire de medecins regroupant 
pediatres, nutritionnistes et medecins scolaires, les outils se composent 
d’une affiche pour la salle d’attente, de lots de brochures de conseils pour 
les parents et d’outils d’information et de suivi pour le medecin. 


Autre exemple d’entreprise : la securite du consommateur est une priorite. 
Parce que P on trouve tout ce qui est necessaire dans les plantes, P entreprise a 
proscrit de ses formulations les derives d’origine animale depuis 15 ans. 

Mise en place cette annee, une identification informatique par code-barres de 
chaque ingredient au cours du processus de fabrication, assure une tragabi- 
lite et une securite sans faille. Enfin, pour garantir une securite optimale au 
consommateur, la duree maximum d’utilisation apres ouverture est indiquee 
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sur chaque produit. L’entreprise invite les consommateurs a exprimer leur 
opinion et leurs attentes en inserant dans chaque produit un questionnaire 
de satisfaction. 

7.6.3 DA3 : Consommation durable 

Le developpement durable assure, de part sa definition meme, un develop- 
pement economique et social tout en etant responsable « environnementa- 
lement» et socialement. Les biens et services consommes garantissent ce 
developpement et doivent remplir les caracteristiques de cette croissance 
soutenable (taux de consommation raisonnables mais aussi nature des 
produits et services...). 

• Questions a se poser 

- Quels sont les impacts de mes produits et services a chaque etape (concep¬ 
tion, production, elimination) sur l’environnement ? sur 1’homme ? 

- Comment informer les clients/usagers sur les principes du develop¬ 
pement et la consommation durables ? 

• Pistes d’action 

Un affichage environnemental et social complet sur les produits proposes 
(etiquetage fiable, ecolabels, rendement energetique...). 

Mettre en place des clubs de consommateurs autour des themes du 
developpement durable : 

- environnementaux : consommation raisonnee, dechets (club enfants 
et DD) ; 

- sociaux : usages des produits, cours de nutrition, etc.; 

- economiques : informations sur les credits, taux d'interets, etc. 

Systematiser des principes d’eco-socioconception afin de privilegier le 
recyclage, la reutilisation, les meilleurs rendements energetiques, etc. 

• Exemples de bonnes pratiques 

Un site vous permet de rencontrer le transporteur ayant de la place dans 
son vehicule, pour transporter le materiel encombrant necessitant d’etre 
transporte. C’est egalement eviter que des camions roulent a vide : 

- un manque a gagner pour le transporteur, 
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- un gachis pour celui qui a quelque chose a transporter mais pas forcement 
les moyens de payer le prix fort, 

- une pollution inutile, du carburant consomme pour rien, pour tout le 
monde. 

L’entreprise, sur l’idee du groupage deja utilise par les transporteurs, et du 
covoiturage qui fait son chemin, propose aux personnes qui ont un objet 
lourd ou encombrant a transporter de remplir un bordereau le decrivant et 
fixant le delai qu’ils peuvent supporter. 

Les transporteurs n’ont plus qu’a s’organiser et verifier s’ils ne peuvent 
pas rendre service a quelqu’un alors qu’ils s’appretent a faire un parcours 
a vide. 

Le prix du transport est a negocier entre les parties, l’utilisation du site 
est gratuite. Seuls les transporteurs et demenageurs professionnels etant 
concernes, les garanties sont celles d’un transport classique. 

• L’affichage environnemental des produits 

Tout produit a un impact sur Tenvironnement. L’ eco-consommation favorise 
le choix de produits qui, du fait de leur conception, generent moins d’im- 
pacts, tout en conservant leurs performances. L’affichage environnemental 
s’inscrit dans cette dynamique et donne acces a une information claire sur 
les impacts environnementaux des produits achetes. 

L’objectif est qu’un consommateur puisse a terme trouver le meme format 
d’affichage, quel que soit son lieu d’achat, et distinguer deux produits simi- 
laires en fonction de leurs plus importants impacts sur Tenvironnement. 

Trois principes phares pour une methode unique 

L’affichage doit porter sur le couple produit/emballage. II comptabilise les 
differents impacts significatifs d’un produit tout au long de son cycle de vie 
(extraction des matieres premieres, transformation, distribution, utilisation, 
fin de vie) sans cibler une etape en particulier, et en tenant compte de son 
mode de conditionnement. 

Un meme format d'affichage pour tous les produits, multicriteres mais 
simple : le consommateur doit pouvoir reperer visuellement et lire rapi- 
dement les informations quel que soit le magasin dans lequel il achete 
et quel que soit le produit achete. Un meme visuel devra rendre compte 
de plusieurs indicateurs d’impact environnemental (effet de serre, 
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consommation d’eau, toxicite, atteinte a la biodiversite...). Ce visuel 
sera elabore de maniere collective. 

Des methodes de calcul identiques 

Des produits se differencial par leurs qualites propres. Les indicateurs 
qui vont etre retenus pour chacune des categories de produits devront etre 
definis sur la base d’informations scientifiques. Les methodes de calcul et 
de verification seront communes a tous pour permettre la comparaison des 
informations. 

7.6.4 DA4 : Service apres-vente, assistance et resolution 
des reclamations et litiges pour les consommateurs 

Foumir des biens ou des services de consommations n’est pas le seul role 
des organisations, ces dernieres doivent egalement assurer le suivi des 
produits pour garantir une utilisation au plus juste et eviter les consequences 
negatives d'un mauvais usage. 

• Questions a se poser 

- Quels sont les moyens mis a la disposition de 1’organisation pour garantir 
un produit ou service de qualite aux consommateurs (systeme de mana¬ 
gement de la qualite de type ISO 9001, labellisation produits, etc.) ? 

- Quelles garanties l’organisation offre-t-elle aux consommateurs sur ses 
prestations ? 

• Pistes d’action 

- Utiliser des nouveaux moyens de communication (telephones portables, 
internet, reseaux sociaux) pour informer les consommateurs des diffe- 
rents services mis a leur disposition leur garantissant une plus grande 
assistance et une meilleure utilisation des produits. 

- Proposer systematiquement une extension de garantie sur l’ensemble 
des produits et services foumis par l’organisation. 

- Proposer des couvertures de garanties sans charge supplementaire pour 
l’usager. 

- Assurer une accessibilite continue de ses services apres-vente. 

- Mettre en place un systeme de remontee des reclamations ou autres 
demandes pour ameliorer les produits ou leurs usages. 
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• Exemples de bonnes pratiques 

Societe distributrice de plantes et vegetaux 

- Differentes offres de service apres-vente: rempotage gratuit des plantes 
arrivees a maturite, diagnostic sante des plantes gratuit, tests des eaux 
des aquariums, Aches conseils. 

- Guides d’achatstelechargeables surInternet:jardin, animaux, decoration, 
Videos conseils. 

Fabricant de chaudieres 

Mise en service, maintenance et entretien par un departement dedie de la 
marque. 

Un SAVsur mesure 

Afin de proposer les meilleurs services en termes d’apres-vente et d’assurer 
a l’equipement un rendement optimal dans le temps, l’entreprise a cree une 
filiale de SAV composee de techniciens specialistes de la marque. 

Ces techniciens SAV, qui interviennent sur le territoire frangais au sein de neuf 
agences, assurent la mise en service, le controle de bon fonctionnement, les 
depannages, la maintenance et 1’entretien des installations de chauffage. 


7.6.5 DA5 : Protection des donnees et de la vie privee 
des consommateurs 

Connaitre au mieux les usagers et clients permet aux organisations d'adapter 
les produits et services proposes, mais cette recherche d’informations doit 
se limiter aux donnees indispensables a l’amelioration des biens et ne pas 
interagir avec la vie privee des consommateurs. 

Les nouveaux moyens de communication offrent des sources diverses et 
riches en informations qui ne correspondent pas toujours au seul champ 
des organisations. 

Ce domaine d’action precise l’implication des organisations pour garantir 
le respect de la vie personnelle de chacun. 

• Questions a se poser 

- De quelles informations L organisation a-t-elle besoin pour ameliorer 
ses produits ? son service apres-vente ? 
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- Quelles garanties de protection mes systemes de bases de donnees offrent 
aux usagers ? 

- Quelles regies identifiees permettent le respect de la vie privee ? 

• Pistes d’action 

- Organiser des reunions rassemblant des panels de consommateurs pour 
selectionner des informations indispensables a sa production. 

- Se rapprocher d’autorites reconnues pour lancer des etudes statistiques 
sur ses consommateurs. 

- S’assurer qu’il n’y a aucune communication de la part de 1’organisation, 
des donnees sur ses clients, usagers. 

- Informer les consommateurs sur la diffusion des donnees qui seront utili- 
sees, et foumir des garanties pour eviter toute divulgation abusive. 

- Mettre en oeuvre un dispositif qui permette a chaque consommateur de 
demander facilement son retrait des bases de donnees de l’organisation 
sans contrainte. 

- Assurer la securite de son reseau internet par une reconnaissance speci- 
fique (acces securise). 

• Exemples de bonnes pratiques 

Charte d’entreprise 

La redaction d’une charte d’entreprise est une maniere formalisee de defi- 

nir et de partager des principes qui sont a considerer comme des regies 

fondamentales a respecter dans la relation de l’organisation vis-a-vis du 

consommateur. Voici deux exemples : 


Extrait 1 

« Nous sommes tres soucieux du respect de votre vie privee et de la protection 
des informations personnelles vous concernant. Nous collectons et traitons vos 
donnees personnelles lorsque vous vous connectez sur le site Internet disponi- 
ble a I’adresse XXXX (ou a toute autre adresse qui pourrait lui etre substitute, 
ci-apres, le « Site») et sollicitez la fourniture de nos services disponibles via le 
Site. La presente charte de protection des donnees personnelles (ci-apres la 
« Charte») a pour but de vous informer de I'utilisation que nous faisons de vos 
donnees personnelles, dans le respect de la legislation applicable. 




180 ISO 26000 - Responsabilite societale 


Nous vous recommandons de lire attentivement la presente Charte avant de 
nous communiquer vos donnees personnelles. En accedant au Site et/ou en 
utilisant nos services, vous signifiez votre consentement a la collecte et au trai- 
tement de vos donnees personnelles dans les conditions et modalites exposees 
ci-apres. Si vous n’acceptez pas la presente Charte, veuillez cessertoute utilisa¬ 
tion du Site. La presente Charte fait partie integrate des conditions d'utilisation 
du Site (ci-apres les « CGU ») et doit etre lue conjointement a ces CGU.» 


Extrait 2 

« Line fois que vous aurez utilise le service fourni par XXX via le Site, nous 
pourrons egalement utiliser vos donnees personnelles afin de vous envoyer des 
messages commerciaux par courrier, courriel, SMS et/ou telephone relatifs a 
des services analogues que nous fournissons et qui pourraient vous interesser. 
Vous avez a tout moment la faculte de vous desabonner de ce service, sans 
frais (hors frais de transmission de votre demande de desabonnement) en 
suivant les instructions figurant dans ces messages ou en contactant notre 
Service Consommateurs, dont les coordonnees figurent au bas de la presente 
Charte.» 

Enregistrement de vos appels : Afin d’ameliorer la qualite de nos services, de 
repondre a vos demandes d'intervention et de prise en charge de ces dernieres 
par votre assurance, nous pouvons etre amenes a enregistrer votre appel avec 
un conseiller. 

N’ayez aucune crainte, nous detruirons ces enregistrements dans un delai 
maximum de 2 mois. Sachez egalement que, dans ce cadre, vos donnees 
seront communiquees a votre assurance ou mutuelle. 

Cookies: Un cookie est un identificateur alphanumerique que nous transferons 
vers votre disque dur par votre navigateur lorsque vous visitez le Site. Cela 
permet a notre systeme de vous reconnaftre lorsque vous y revenez et nous 
permet d’ameliorer notre service. Les cookies sont egalement utilises pour 
compiler des informations sur les domaines les plus frequemment visites du 
Site. Ces informations sur les visites peuvent etre utilisees pour mettre en 
valeur le contenu du Site et vous en faciliter I’usage. Nous pouvons utiliser des 
cookies de session et des cookies persistants. Les cookies persistants sont des 
cookies qui restent sur votre disque dur une fois votre navigateur ferme. Vous 
n’etes pas oblige d’accepter les cookies. Meme si la plupart des navigateurs 
sont initialement parametres pour accepter les cookies, vous pourrez configurer 
votre navigateur afin de refuser tout cookie ou de vous prevenir lorsque vous 
recevez un cookie. La plupart des navigateurs du marche offrent des instruc¬ 
tions pour ce faire dans la rubrique « Aide/envoi securise d'informations via 
Internet»de la barre d'outils; elles vous guideront pas a pas et vous expliqueront 
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comment refuser les cookies, comment configurer votre navigateur afin qu’il 
vous informe de la reception d'un cookie, etc. Sachez que si vous refusez les 
cookies, certaines fonctionnalites du Site pourraient ne pas etre disponibles et 
notamment les fonctionnalites enumerees ci-dessus. » 


7.6.6 DA6 : Acces aux services essentiels 

Chaque organisation doit garantir a chacun Faeces, l’usage de produits et 
services essentiels au developpement humain. 

• Questions a se poser 

- Quels services ou produits que l’organisation propose correspondent a 
des biens et produits essentiels au developpement humain ? 

- Quels sont les moyens de mise a disposition des produits et des services 
essentiels ? 

• Pistes d’action 

- Foumir des tarifs adaptes aux populations en plus grande vulnerability. 

- Assurer un suivi personnalise des consommations et assurer ainsi une 
foumiture sans discontinuity suivant les besoins. 

- Responsabiliser les consommateurs, usagers pour les encourager a 
controler et gerer leurs consommations. 

- Foumir des compteurs personnalises pour aider les usagers a suivre leur 
consommation et a adapter les usages aux meilleures tranches tarifaires. 

• Exemples de bonnes pratiques 

En Afrique 

Une entreprise de distribution d’eau developpe des solutions adaptees pour 
les populations defavorisees. Les « agences mobiles », bus amenages en 
agences, permettent d’aller au-devant des associations et des habitants dans 
les quartiers sous-equipes et eloignes ; les bornes-fontaines automatiques 
a forfait prepaye permettent de lutter contre le gaspillage tout en assurant 
Faeces a l’eau pour les families pauvres. 

En Bulgarie 

Dans ce pays ou le pouvoir d’achat des menages est faible compare au cout 
du chauffage, l’entreprise s’est engagee a garantir un prix stable dans la 
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duree. L’ efficacite energetique des installations a ete amelioree et le reseau 
de chaleur renove. Les arrieres de paiement de 60 % de ses clients ont ete 
regularises et l’entreprise a developpe l’individualisation des charges asso- 
ciees aux parties communes. La solidarite est inscrite dans l’histoire et la 
culture du groupe. Partout ou il dessert des clients particulars, l’entreprise 
porte une attention particuliere aux populations les plus demunies. 

En France 

Le groupe a developpe de nombreux programmes : l’entreprise et les popu¬ 
lations vulnerables 

Un dispositif, en partenariat avec 1’Agence frangaise nationale de l’habitat 
(ANAH), permet aux proprietaries en difficulty de renover des installations 
en finangant les travaux grace aux economies d’energie realisees ; 

- un tarif special de solidarite est propose aux foyers en situation de 
precarite via le financement des Fonds de solidarite pour le logement 
(FSL), 

- un dispositif sensibilise depuis 2005 les clients les plus vulnerables a 
la securite des installations interieures de gaz naturel. Cette action est 
entierement prise en charge par l’entreprise et represente, entre 2008 et 
2010, un budget de 3 millions d’euros. Plus de 100 000 locataires ont 
deja beneficie de l’initiative. 

7.6.7 DA7 : Education et sensibilisation 

Pour que chacun puisse consommer de fagon durable et responsable, une 
formation adaptee doit permettre aux usagers de comprendre les enjeux 
de la responsabilite societale et de connaitre les qualites et les usages des 
biens et services qu’ils consomment. 

Cette information doit s’adapter au milieu socioculturel de la population 
afin de foumir un message adapte et comprehensible par chacun. 

L’organisation devient ainsi garante du message qu’elle apporte par 
son produit, l’usage de ce dernier mais egalement les changements de 
comportements a venir. 

• Questions a se poser 

- Quelles populations sont concemees par mes produits ? 

- Quelles informations sont a transmettre ? 
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- Quels canaux de communication sont a employer compte tenu de mon 
territoire, de ma filiere, de mes usagers ? 

• Pistes d’action 

- Organiser desjoumeesportes ouvertes pour informer les consommateurs 
sur la fabrication de ses biens et ou services. 

- Publier des articles dans les journaux specialises. 

- Lancer des enquetes pour controler le bon usage des biens proposes et 
sensibiliser les particuliers a de nouveaux comportements. 

- Realiser des publicites comparatives offrant la possibilite aux consom¬ 
mateurs de choisir en toute transparence les produits suivant les axes 
d’une consommation responsable et de leurs propres attentes. 

- Proposer des jeux concours instructifs qui permettent de sensibiliser 
les consommateurs aux bons usages des produits et services proposes 
par les organisations. 

• Exemples de bonnes pratiques 

Une entreprise, gestionnaire du reseau, pour sensibiliser et eduquer sur la 
ressource eau en France edite le « Petit Journal de l ’eau », qui est envoye 
avec la facture. 

Le « Petit Journal de l’Eau » accompagne chaque facture. Au total, 
13 millions d’exemplaires sont envoyes chaque annee. Chaque region a 
son edition locale. 

Une Association d ’information du consommateur 

- Association de defense : Une association nationale de consommateurs 
creee par la Federation de l’education nationale et agreee par le Garde 
des Sceaux. L’Adeic foumit a ses adherents une aide personnalisee pour 
resoudre les litiges qui relevent du droit de la consommation. 

- Association d’education : Depuis son origine, l’Adeic est tout particu- 
lierement attachee a l’education des consommateurs, notamment 
des jeunes. Elle aide les consommateurs a devenir des citoyens- 
consommateurs avertis. 

- Association d’information : L’Adeic fournit a ses adherents, infor¬ 
mations, aides et conseils pour resoudre les litiges de la vie quotidienne, 
elle leur fait connaitre leurs droits. 
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7.7 Question centrale n° 7 : 

Communautes et developpement local 

Dans cette question centrale, 1’ISO 26000 explore la relation de l’organisa- 
tion avec les territoires et les communautes au sein desquels elle opere. 

A l’image d’un arbre, l’organisation peut s’enraciner dans ces territoires et 
ces communautes. Elle y puise les ressources necessaires a son fonctionne- 
ment. Elle a en retour capacite a leur faire beneficier des fruits de son activite, 
notamment pour contribuer au developpement local. Son implication aupres 
des acteurs de son territoire peut concemer des champs d’interet direct pour 
l’organisation et aussi la realisation d’actions en sa simple qualite de membre 
de ce territoire et/ou de membre des communautes qu’il porte. 

Au travers de sept domaines d'action, 1’ISO 26000 rappelle qu’une orga¬ 
nisation developpe une relation responsable avec les territoires et les 
communautes, au sein desquels elle opere, si elle repose sur : 

- la reconnaissance de la valeur de la communaute ; 

- la prise de conscience de renrichissement reciproque qui peut s’operer; 

- la connaissance des enjeux specifiques de ces territoires et commu¬ 
nautes ; 

- Pidentification, puis revaluation, des impacts de l’organisation, notam¬ 
ment relatives a ces enjeux ; 

- la volonte de contribuer au developpement de ces territoires et commu¬ 
nautes, notamment en relation avec les phenomenes sociaux, politiques, 
economiques et culturels qui s’y produisent; 

- la definition des investissements qu’elle veut et peut realiser pour 
participer a la creation de richesses et de revenus ; 

- la volonte de susciter et/ou participer a P emergence de projets favorables 
au developpement des territoires et communautes. 

En France, la communaute est un concept du droit qui designe, a propos 
d’un patrimoine commun, un groupe de personnes le possedant et en jouis- 
sant collectivement. Cette notion s’oppose a la societe et a l’association 
dans le sens ou une communaute est construite independamment de la 
volonte de ses membres et que ce n’est pas eux qui choisissent leur propre 
implication. De ('agon plus globale, la communaute peut designer les biens 
communs a plusieurs personnes, sans qu’il soit question d'une personnalite 
juridique commune. 
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La Societe a laquelle nous appartenons est a proprement parler une commu- 
naute. D’autre part, les communautes sont actuellement bien souvent 
remplacees par des formes societales dissociation mais le mot« commu- 
naute »lui-meme (ou ses sens approchants : corps ou ordre), garde un sens 
juridique, administratif et politique precis (exemple : certaines professions, 
des congregations religieuses, etc.). 


Contacts 

- Porteurs de projets locaux 

- Commune, Communaute de communes ou d’agglo, Pays 

- Conseil general 

- Conseil regional 

- Chambres consulaires (CRCI, CCI, metiers, etc.) 

- Prefecture 

- DREAL (ex DRIRE + DIREN + DRE + DDA + DDE) 

- DIRECCTE (ex DRIRE +DGCCRF+DRTEFP) 

- Agence de I’eau/police de I’eau 

- Pole emploi 

- AGEFIPFI - Assoc. GEstion Fonds Insertion Prof, personnes Handicapes 

- HALDE - Flaute autorite lutte contre discrimination et pour egalite 

- Bureau d’etudes techniques 

- Cabinets conseil (juridique, financier, systeme, etc.) 

- Etablissements d’enseignement 

- Federations et syndicats professionnels 

- Associations locales de solidarity ; 

- Associations locales pour personnes eloignees de I’emploi 

- Associations locales de protection de I’environnement 

- Associations locales de preservation du patrimoine 

- Associations locales sportives et de loisirs 

- Associations locales d’entreprises pour le DD (Comite21, ORSE, Oree, etc.) 

- Institutions religieuses 


• Risques 

- Ne pas suivre les avancees de la reglementation et recourir a des mesures 
palliatives couteuses et non rentables pour 1’organisation, avec risque 
de penalties et sanctions fmancieres et autres. 
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- Ne pas evaluer les impacts de l’organisation a leur juste valeur. 

- Ne pas etre reconnu comme etant un acteur du territoire et done ne pas 
etre ecoute, ni peser sur les reflexions et decisions du territoire. 

- Reduire la notoriete de 1’organisation. 

7.7.1 DAI : Implication aupres des communautes 

• Objectifs 

Ce domaine d’action traite de la dynamique deployee par l’organisation dans 

sa capacite a s’enraciner dans son territoire, par ses actions, son implication 

et son comportement vis-a-vis de la communaute. 

Sa mise en oeuvre constitue une base de reference dans la mise en oeuvre 

des domaines d’action suivants de cette question centrale. 

• Questions a se poser 

- Comment 1’organisation mesure-t-elle les impacts, negatifs et posi- 
tifs, economiques, sociaux et environnementaux de son activite sur 
le territoire ? 

- Quelles ressources du territoire 1’ organisation utilise-t-elle plus parti- 
culierement ? Comment les gere-t-elle ? 

- Quels types de relations l’organisation entretient-elle avec les acteurs de 
son territoire d’implantation, et en particulier les collectivites ? 

- Comment l’organisation s’implique-t-elle dans des reponses aux enjeux 
portes par son territoire d’implantation ? 

- Si Ton devait implanter l’organisation aujourd’hui, l’implanterait-on 
ici, et pourquoi ? 

• Pistes d’action 

- Definir les impacts de 1’organisation, sur les territoires et aupres des 
communautes au sein desquels elle opere, directement lies a son activite 
et ceux induits par son existence sur ses territoires et communautes. 

- Evaluer la place effective de l’organisation dans la communaute ainsi 
que celle souhaitee. 

- Consulter les groupes representatifs de la communaute pour deter¬ 
miner les priorites en matiere d’investissement social et d’activites de 
developpement de la communaute. 
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- Identifier des partenaires locaux, porteurs de projets. 

- Examiner les Agendas 21 existant sur le territoire. 

- Realiser ou participer a des actions ou projets destines a l’amelioration 
de la vie de la collectivite et propices a son developpement. 

- Entretenir des relations, au moins et principalement, reglementaires avec 
les agents locaux de l’Etat et les representants politiques, de maniere 
proactive. 

- Developper 1’implication des membres de 1’organisation dans les 
instances locales, les reseaux de groupes et d’individus constituant la 
societe civile. 

- Inciter et faciliter la participation des travailleurs a la vie locale. 

• Exemple de bonnes pratiques 

Evaluer les impacts de I’entreprise sur les territoires ou elle opere 

Une entreprise d’agroalimentaire, de 160 personnes, avait besoin d’une 
evolution forte de son outil de production. Deux hypotheses se presentaient: 
construire un nouveau site ou bien transformer le site existant. 

Alin d' effectuer un choix optimal pour ses interets, la Direction a engage une 
etude destinee a evaluer ses impacts sur les trois volets du developpement 
durable, relatif a son site de production et sur les territoires ou elle opere. 

Elle a done mesure ou estime ses impacts en s’appuyant sur ses donnees 
internes (pour exemple): 

- la localisation de ses fournisseurs et prestataires ; 

- la localisation de ses clients ; 

- ses dechets et les filieres utilisees ; 

- le volume du trafic de transports generes, sur tous les modes utilises ; 

- l’implication directe de 1’entreprise dans les instances locales (CCI, 
etc.) ; 

- la localisation du domicile de ses collaborateurs ; 

- leur mode de transport; 

- la taille de leur famille ; 

- leur implication dans la vie collective, dont leur participation aux 
associations et/ou instances diverses (conseil municipal, pompiers 
volontaires, etc.). 
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Elle a aussi sollicite des parties prenantes externes pour elargir son 
evaluation : 

- communes d’implantation de l’entreprise, de ses collaborateurs et de 
ses parties prenantes externes locales (dans un rayon de 60 km autour 
de son site) sur l’impact au niveau des equipements et des services 
(ecoles, creches, etc.); 

- CCI sur les impacts sur le tissu economique ; 

- un cabinet specialise en communication pour une enquete de notoriete ; 

- les etablissements d'enseignement pour l’impact stagiaires et appren- 
tissage. 

Au-dela des resultats chiffres, la demarche a conduit a nouer des relations 
qui n’existaient pas jusque-la, avec certaines parties prenantes. Certaines 
se sont revelees profitables au montage du projet. 

7.7.2 DA2 : Education et culture 

En France, Faeces a l’educationreleve de grands principes et de lois, notam- 
ment la Constitution du 4 octobre 1958 stipulant que « l’organisation de 
Fenseignement public obligatoire gratuit et laic a tous les degres est un 
devoir de l’Etat». Depuis la loi Jules Ferry du 28 mars 1882, Finstruction 
est obligatoire. 

Ce domaine d’action traite de la capacite de Forganisation a contribuer a 
la promotion de Feducation ainsi que des activites culturelles. 

Chaque territoire ou communaute, au sein desquels opere Forganisation, 
presente des problematiques specifiques liees aux contextes geopolitique 
et socio-culturel. L’organisation a done Fopportunite de devenir force 
de proposition, voire d’action pour la mise en oeuvre de projets qui 
promeuvent une education adaptee au territoire et a la preservation du 
patrimoine culturel. 

• Questions a se poser 

- Comment Forganisation s’implique-t-elle dans la promotion de Fedu¬ 
cation ainsi que dans la promotion et la preservation de la culture sur 
son territoire d’implantation ? 

- Quelles actions sont mises en place par Forganisation pour sensibiliser et 
inciter ses employes a respecter son territoire et son environnement ? 
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• Pistes d’action 

- Identifier et suivre la reglementation applicable sur les territoires et 
aupres des communautes au sein desquels elle opere. 

- Prendre en reference les meilleures pratiques de la filiere professionnelle, 
via la federation ou les syndicats. 

- Identifier les problematiques specifiques de ses territoires et commu¬ 
nautes en matiere d’education et de culture. 

- Identifier des partenaires locaux, porteurs de projets. 

- Realiser ou participer a des actions ou projets destines a promouvoir 
1’education et les activites culture lies. 

- Entretenir des relations, de maniere proactive, avec les etablissements 
d’enseignement et les organismes de diffusion de la culture. 

- Developper l’implication des membres de l’organisation dans les instances 
locales, les reseaux de groupes et d’individus relatifs a Peducation et 
aux activites culturelles. 

- Inciter et faciliter la participation des travailleurs a l’education et aux 
activites culturelles. 

- Elargir le champ des parties prenantes pour detecter de nouvelles oppor- 
tunites d’implication. 

• Exemple de bonnes pratiques 

Voici une liste non exhaustive d'actions que peut mener une organisation 

pour promouvoir et/ou participer a P education : 

- Apprentissage. 

- Accueil de stagiaires. 

- Organisation de portes ouvertes et visites. 

- Partenariat Recherche & Developpement. 

- Participation a des jurys. 

- Inciter et faciliter l’intervention des collaborateurs en tant qu’enseignant. 

- Participation a la gouvernance des etablissements scolaires. 

- S’impliquer dans les Poles de competitivite. 

- S’impliquer dans les Filieres industrielles regionales (clusters). 
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- Creation de filiere de formation specifique, ou de modules specifiques. 

- Intervention d’enseignants dans des evenements de 1’organisation. 

- Dons en materiels. 

- Implication dans Taction « Ecole de la seconde chance ». 

- Favoriser la formation continue. 

- Pratiquer les Junior entreprises. 

Voici une liste non exhaustive d’actions que peut mener une organisation 

pour promouvoir les activites culturelles : 

- Realiser des actions de mecenat. 

- Mettre a disposition des lieux pour l’expression culturelle, ou l’exposi- 
tion d’oeuvres d’artistes. 

- Participer au maintien et/ou a la rehabilitation du patrimoine culturel, 
notamment les savoirs et technologies traditionnelles locales. 

- Faciliter Faeces de ses travailleurs a des activites culturelles par des 
amenagements de temps, des participations financieres pour reduire 
les couts d’acces, la mise a disposition de materiel ou de lieux (media- 
theque), etc. 

- Developper une activite, remuneratrice ou pas, de presentation du savoir- 
faire de l’organisation telle que visite de site (tourisme industriel) et qui 
peut contribuer au maintien d’un savoir-faire ancestral, souvent manuel, 
malgre des technologies industrialists (ex. : souffleur de verre). 

7.7.3 DA3 : Creation d’emplois et developpement 
des competences 

• Objectifs 

Ce domaine d'action trouve naturellement sa place dans cette question 

centrale compte tenu de Fimpact reconnu de Femploi et Femployabilite 

dans le developpement d’un territoire et de ses communautes. 

• Questions a se poser 

- Comment Forganisation participe-t-elle a la creation d’emplois et au 
developpement des competences sur son territoire ? 

- Comment prend-elle en compte Fimpact de ses activites et de ses choix 
sur Femploi sur son (ses) territoire(s) d’implantation ? 
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• Pistes d’action 

- Integrer les donnees relatives au developpement de l’emploi et des 
competences dans la reflexion strategique de 1’organisation, notam- 
ment pour: 

- les decisions d’investissement et devolution ; 

- les choix technologiques ; 

- les extemalisations potentielles ; 

- la maitrise de la charge de travail. 

- Prendre en reference les meilleures pratiques de la filiere professionnelle, 
via la federation ou les syndicats. 

- Identifier les problematiques specifiques de ses territoires et commu- 
nautes en matiere d’emploi et de competences. 

- Analyser le bassin d’emploi et integrer des travailleurs locaux en les 
formant a ses metiers. 

- Identifier des partenaires locaux, porteurs de projets. 

- Realiser ou participer a des actions ou projets destines a developper 
l’emploi et les competences. 

- Entretenir des relations, de maniere proactive, avec les acteurs du 
territoire dedies a l’emploi et aux competences. 

- Elargir le champ des parties prenantes pour detecter de nouvelles 
opportunity d’implication. 

• Exemple de bonnes pratiques 

Developpement de competences par I’aide a la creation de cursus 
d’enseignement initial ou d’apprentissage 

Des entreprises sont attentives aux difficulty que peut rencontrer son terri¬ 
toire d’implantation en matiere de competences disponibles. Certaines en 
souffrent directement. 

On rencontre alors des initiatives vers les etablissements d’enseignement 
pour developper un module, un cursus voire une formation diplomante sur 
ces competences qui font defaut. 

Le partenariat entre l’entreprise et l’etablissement peut porter sur : 

- faction de lobbying aupres des instances du rectorat pour faire aboutir 
le projet; 
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- la definition du contenu ; 

- la formation des intervenants ; 

- la mise a disposition d’equipements, de locaux specifiques ; 

- la participation aux jurys. 

Ces memes initiatives peuvent aussi se trouver avec des operateurs de 
formation continue, en relation avec les Conseils regionaux. 

7.7.4 DA4 : Developpement des technologies 
et acces a la technologie 

• Objectifs 

Ce domaine d'action positionne les technologies, et 1’acces a celles-ci, 
comme etant un facteur du developpement socio-economique. En raison 
de leur activite, certaines organisations ont la capacite de developper des 
technologies a faible cout, faciles a reproduire et ayant impact tres positif 
sur l’eradication de la pauvrete et de la faim. 

• Questions a se poser 

Comment l’organisation contribue-t-elle au developpement du territoire au 
sein duquel elle opere, en lui offrant un savoir specialise, un savoir-faire et 
une technologie de maniere a promouvoir le developpement des ressources 
humaines et la diffusion des technologies ? 

• Pistes d’action 

- Definir les impacts de 1’organisation, sur les territoires et aupres des 
communautes au sein desquels elle opere, relatifs a sa contribution au 
developpement et a l’acces aux technologies. 

- Etudier la contribution de l’organisation au developpement de techno¬ 
logies a caractere social et a faible cout, faciles a reproduire et ayant un 
fort impact societal sur l’eradication de la pauvrete et de la faim. 

- Identifier les problematiques specifiques de ses territoires et commu¬ 
nautes en matiere d’acces aux technologies. 

- Identifier des partenaires locaux, avec qui elaborer et deployer des actions 
et/ou dispositifs d’acces aux technologies. 

- Participer a la diffusion de ses technologies, sur demande, sans compro- 
mettre le savoir-faire strategique de l’organisation. 
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- Entretenir des relations, de maniere proactive, avec les etablissements 
d’enseignement et les organismes de diffusion de la culture. 

- Prendre en reference les meilleures pratiques de la filiere professionnelle, 
via la federation ou les syndicats. 

- Elargir le champ des parties prenantes pour detecter de nouvelles 
opportunites d’implication. 

• Exemple de bonnes pratiques 

Developpement d'une offre produits et mise en place d'une plateforme 
technique de presentation des produits 

Cette entreprise specialisee dans la fabrication de cables a cree une 
plateforme de presentation de ses produits « fibres optiques ». Initia- 
lement elaboree comme un show-room, cette simulation de leurs diffe- 
rentes mises en oeuvre possibles s’est vite imposee comme un outil de 
formation a destination des clients, notamment sur la technologie du 
tres haut debit. 

Ce succes et les besoins formules ont conduit l’entreprise a nouer unparte- 
nariat avec les instances regionales pour developper un pole de profession- 
nalisation sur la thematique. 

L’entreprise contribue aussi a la diffusion de la technologie de la fibre 
optique par les developpements de solutions techniques qu’elle propose. 
Ainsi, les atouts de cette technologie, en matiere de taille (un cable de fibre 
optique de 1 cm 2 remplace une nappe de cable en cuivre 200 cm 2 ) et de 
facilite de mise en oeuvre, vapermettre d’assurer l’equipement d’une dizaine 
d’etablissements scolaires en 1 an (mise en place pendant les periodes de 
cours), la ou 4 auraient ete necessaires avec la technologie cuivre. Ces 
etablissements auront ainsi acces plus rapidement a toutes les applications 
multimedia liees a un reseau tres haut debit. 

7.7.5 DA5 : Creation de richesses et de revenu 

• Objectifs 

Le developpement d’unterritoire et de ses communautes necessite la crea¬ 
tion de richesses et de revenus. Les organisations operant sur ce territoire 
ont capacite a creer un environnement favorable a cette creation, notamment 
par leur competitivite, leur capacite contributive a la prosperite des autres 
organisations ainsi qu’a la creation de nouvelles. 
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• Questions a se poser 

- A quoi l’organisation alloue-t-elle ses benefices ? 

- L’organisation a-t-elle mis en oeuvre des solutions de retribution des 
salaries lors de bons resultats ? Lesquelles ? 

- Comment 1’organisation contribue-t-elle a la creation de richesses sur 
son territoire ? 

• Pistes d’action 

- Definir l’impact socio-economique de son appartenance a une 
communaute, dont l’impact sur les ressources de bases necessaires 
a la communaute. 

- Etudier la contribution de l’organisation au developpement de techno¬ 
logies a caractere social et a faible cout, faciles a reproduire et ayant un 
fort impact societal sur P eradication de la pauvrete et de la faim. 

- Identifier les problematiques specifiques de ses territoires et commu- 
nautes en matiere de creation de richesses et de revenus. 

- Identifier des partenaires locaux, avec qui elaborer et deployer des actions 
et/ou dispositifs de creation de richesses et de revenus, notamment a 
destination de la creation d’entreprises et des foumisseurs. 

- Entretenir des relations, de maniere proactive, avec les instances dediees 
a la promotion de la creation de richesses et de revenus ; (ex. : CCI, 
clubs...). 

- Prendre en reference les meilleures pratiques de la filiere professionnelle, 
via la federation ou les syndicats. 

• Exemple de bonnes pratiques 

Mi.se en valeur du patrimoine local et retribution specifique en fonction 
de criteres favorisant un produit d’un niveau de qualite superieur 

Cette fromagerie fabrique des produits AOC. Pour valoriser son terri¬ 
toire, elle a cree une visite de son site de fabrication. Une grande partie 
du circuit propose aux visiteurs presente le territoire, sans « matraquer » 
sur le produit. 

Par ailleurs, elle met a disposition le hall d’accueil de depart des visites 
pour permettre a des artistes locaux d’exposer leurs oeuvres. 
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Elle veut aussi assurer le plus haut niveau de qualite de ses produits en 
contribuant au maintien du patrimoine local, normand en 1’occurrence. Elle 
remunere done plus fortement le litre de lait s’il est produit par des vaches 
normandes, nourries dans les paturages (plutot qu’avec du fourrage). 

7.7.6 DA6 : La sante 

• Objectifs 

Ce domaine d’action porte a la fois sur les consequences directes que peut 
generer 1’organisation par ses activites et sur sa capacite a contribuer a la 
bonne sante des communautes. 

• Questions a se poser 

- Comment l’organisation veille-t-elle a eliminer les consequences nefastes 
sur la sante de tout processus de fabrication, produit ou service ? 

- Comment l’organisation contribue-t-elle a la promotion de la sante en 
empechant ou, si necessaire, en attenuant les dommages eventuels pour 
son (ses) territoire(s) ? 

- De plus, contribue-t-elle a 1’amelioration de l’acces aux services de 
sante ? 

• Pistes d’action 

- Definir les impacts de 1’ organisation sur la sante, potentiellement generes 
par ses processus de fabrication, produit ou service. 

- Etudier la contribution que l’organisation peut apporter a la bonne sante 
des communautes. 

- Identifier les problematiques specifiques de ses territoires et commu¬ 
nautes en matiere de sante et d'acces aux services de sante. 

- Identifier des partenaires locaux, avec qui elaborer et deployer des actions 
et/ou programmes contribuant a la bonne sante des communautes et/ou 
facilitant l’acces aux services de sante. 

- Entretenir des relations, de maniere proactive, avec les instances relevant 
du domaine de la sante. 

- Prendre en reference les meilleures pratiques de la filiere professionnelle, 
via la federation ou les syndicats. 
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- Elargir le champ des parties prenantes pour detecter de nouvelles 
opportunity d’implication. 

• Exemple de bonnes pratiques 

Action de sensibilisation interne contre le tabagisme 

Dans cette entreprise, une volonte partagee est exprimee en commun par 
la Direction et les instances representatives du personnel, en vue d’inciter 
les collaborateurs a tendre vers une hygiene de vie la plus saine possible. 
Parmi les actions de sensibilisation engagees, l’entreprise a organise des 
rencontres avec des specialistes, au sein de l’entreprise, afin de favoriser la 
prise de decision de stopper pour les fumeurs. L’ approche se voulait positive. 
Elle a ainsi conduit a des echanges entre fumeurs et non fumeurs. 

Soutien a un projet de construction d’un dispensaire 
dans un pays d’Afrique 

Cette entreprise de travaux publics s’est associee a un projet monte par une 
association pour contribuer a la construction d’un dispensaire. Le travail sur 
ce partenariat a ete l’occasion d’echanges et de reflexions avec le personnel 
sur l’acces aux soins et les modes de vie. 


7.7.7 DA7 : Investissement dans la societe 

• Objectifs 

Ce domaine d’actionporte sur les investissements que l’organisation engage, 
relatifs a la mise en oeuvre des domaines d’action precedents. 

II attire l’attention sur la necessity que ces investissements contribuent a un 
developpement perenne de la communaute, notamment en se substituant 
aux actions qui perpetuent la dependance d’une communaute. 

• Questions a se poser 

- Co mm ent l’organisation evalue-t-elle la performance environnementale, 
sociale et economique de chacun de ses projets d’investissement ? 

- Comment s’assure-t-elle du caractere perenne de ses investissements et 
de leur capacite a diminuer la dependance de la communaute ? 
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• Pistes (Taction 

- Identifier le niveau de dependance de la communaute vis-a-vis des 
activites philanthropiques, de la presence permanente ou de l’appui de 
T organisation. 

- Favoriser Tecoute des parties prenantes pour evaluer les besoins et 
determiner les priorites du territoire et de la communaute. 

- Identifier des partenaires locaux, porteurs de projets. 

- Identifier des partenaires, avec qui determiner, voire realiser les 
investissements. 

- Prendre en reference les meilleures pratiques de la filiere professionnelle, 
via la federation ou les syndicats. 

- Elargir le champ des parties prenantes pour detecter de nouvelles 
opportunity d’implication. 

• Exemple de bonnes pratiques 

Participation a des achats de locaux a destination d’action sociale 

Seules ou en groupement, des entreprises effectuent des achats ou des 

constructions de locaux qui serviront, suivant les cas, a accueillir une 

creche, un restaurant d’entreprise, ou d’autres services qui ne presentent 

pas forcement de retour sur investissement pour Tentreprise. 




Partie TIT 


Evaluer 


Comment credibiliser sa demarche de responsabilite societale ? 

Quelle methode devaluation ? Pour quelle reconnaissance ? 

Quels sont les types d’entreprises evaluees ? 

Quelles sont les avancees d’AFAQ 26000 par rapport a AFAQ 1000NR ? 
Comment et par qui se realise une evaluation AFAQ 26000 ? 




8 

Introduction 


Le premier chapitre du present ouvrage nous a rappele que la decision des 
experts de ne pas rediger un texte dans un but de certification, n’exclut pas 
des formes de reconnaissance qui concourent a demontrer la credibilite de la 
demarche mise en oeuvre dans 1’organisation. Pour ce faire, le chapitre 7 de 
1’ISO 26000 evoque la necessity de s’appuyer sur le mecanisme de dialogue 
avec les parties prenantes pour assurer la pertinence et la credibilite de la 
demarche. 

Par ailleurs, la performance de l’organisation en matiere de RS ne peut-etre 
etablie que dans un contexte donne, par rapport a des criteres qui tiennent compte 
de la nature, de la structure juridique de 1’organisation, de la filiere au sein de 
laquelle elle opere, des problematiques de son territoire, etc. La pertinence du 
mode de reconnaissance est done liee a l’integration de ces elements. C’est ce 
que propose le modele d’« evaluation » AFAQ 26000. 
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Le modele devaluation 
AFAQ 1000NR 
vers AFAQ 26000 


Le SD21000, guide frangais de lignes directrices relatives a l’integration du 
developpement durable dans la strategic et le management des entreprises, a ete 
publie en 2003. Cet outil normatif, experimente dans plus de 200 entreprises, 
n’etait pas certifiable. II nous a fallu innover pour proposer une solution 
pertinente aux entreprises qui suivaient les recommandations du SD 21000 et 
souhaitaient le valoriser, notamment pour se differencier de leurs concurrents 
aux pratiques souvent plus communiquees que reellement deployees. 

Le debut des travaux de 1’ISO 26000 a accentue l’importance de cette question: 
comment valoriser une demarche non certifiable ? 

Si, comme nous l’avons evoque precedemment, la posture de 1’evaluation est 
pertinente au regard des questions de responsabilite societale, restent a definir 
son champ et ses modalites, autrement dit « Comment evaluer une demarche 
de responsabilite societale ? ». 



204 ISO 26000 - Responsabilite societale 


Ainsi, evaluer la demarche de responsabilite societale/developpement durable 
d’une organisation implique de se poser des questions tant sur les pratiques 
deployees que sur les resultats obtenus et relatifs aux differents piliers du deve- 
loppement durable. 

En effet, un modele qui ne concemerait que les pratiques ne permettrait pas 
d’evaluer la demarche, cette demiere impliquant de contribuer reellement a 
un developpement economique, au progres social et a la protection de l’envi- 
ronnement. 

A l’inverse, un modele qui ne s’interesserait qu’aux resultats obtenus, permet¬ 
trait certes d'estimer une performance mais pas la perennite de celle-ci. De 
plus, certains resultats difficilement mesurables ne sont pas moins constitutifs 
d’une demarche de RS (on pense, par exemple, a l’impact sur les representations 
sociales et les comportements des messages des entreprises, ou par exemple 
des agences de communication...). 

Le modele AFAQ 1000NR 1 est constitue de deux parties, distinctes mais nean- 
moins bees : 

- la premiere partie a trait a 1’evaluation des pratiques strategiques et mana- 
geriales de l’entreprise ; 

- la seconde partie se concentre sur les resultats suivis et atteints par l’entre- 
prise, en matiere environnementale, sociale et economique. 

L’evaluation AFAQ 1000NR est done une analyse des resultats de l’entreprise 
qui, au regard des pratiques mises en oeuvre, permettent d’evaluer le degre de 
maturite de la demarche de RS/developpement durable. 

La realisation d’une evaluation AFAQ 1000NR permet ainsi de debuter ou de 
confirmer une reflexion d’integration des principes et enjeux de RS afin de 
valoriser les pratiques et les resultats de l’organisation. 


1. Le modele AFAQ 1000NR a ete developpe des 2006, par l’equipe du Departement Innova¬ 
tion et Developpement d’AFNOR Certification et s’appuie sur Fexpertise et l’experience 
du Groupe AFNOR en matiere de developpement durable. 
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9.1 Le modele devaluation AFAQ 1000NR 

L’objectif, a travers le modele AFAQ 1000NR, est de donner de la lisibilite aux 
entreprises afin de leur permettre de valoriser leur demarche de developpement 
durable quels que soient les outils de reference sur lesquels elles s’appuient. 

Ainsi, AFAQ 1000NR a ete developpe en coherence avec le SD 21000, les 
lignes directrices du GRI (version G3 - 2006), le Pacte mondial et la norme 
intemationale ISO 26000. 

Lemodeled’evaluationAFAQ lOOONRpermetdesatisfaireauxbesoinsnouveaux 
des entreprises d’evaluer regulierement leur capacite a satisfaire conjointement 
toutes les parties prenantes et a obtenir des resultats performants sur les axes 
economiques, environnementaux, sociaux et societaux. Les caracteristiques du 
modele sont les suivantes : 

- Le domaine devaluation couvre l’integralite du systeme d’entreprise et cible 
sa capacite a deployer efficacement la vision et les objectifs de resultats cles 
qui sont vises sur les trois piliers du developpement durable (economique, 
social, environnemental). 

- Les resultats s’expriment en termes de forces et de faiblesses vis-a-vis de 
la vision et des resultats, pour identifier ensuite les plans d'actions qui 
permettront de progresser vers de meilleures performances. 

L’evaluation permet de confronter l’ensemble des pratiques ayant cours 
dans l’entreprise, avec d'autres pratiques reputees benefiques pour parvenir 
a d’excellents resultats. L’objectif est de fournir a l’entreprise les points a 
perenniser et ceux a ameliorer. 

En outre, AFAQ 1000NR a pour particularity de faire systematiquement appel au 
regard exterieur d’au moins trois parties prenantes (davantage si cela correspond 
a une demande de l’entreprise), afin d’ouvrir le processus et de confronter la 
collecte et le croisement de donnees en interne avec une vision qualitative, 
contradictoire et complementaire exterieure 2 . C’est un element indispensable 
a la credibility de la demarche. 


2. Dans le cadre de 1’evaluation, la rencontre avec des parties prenantes n’a vocation ni a donner 
une representation exhaustive des interets de ces dernieres, ni a evaluer les acteurs concernes, 
ni a leur demander d’evaluer l’entreprise. En revanche, leur regard et l’analyse qualitative 
des ecarts entre les discours de l’entreprise et de quelques parties prenantes, permettent d’en- 
teriner tout comme de questionner le deployment de certaines pratiques. Egalement, ces 
rencontres sont l’occasion de confirmer l’existence de certains enjeux et de confirmer l’iden- 
tification d’enjeux nouveaux non pris en compte par l’entreprise au moment de 1’evaluation. 
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9.2 Le contenu du modele 

Le modele AFAQ 1000NR est constitue de cinq criteres de pratiques et de trois 
domaines de resultats, comme cela est represente a la figure 9.1. 


AFAQ 1000NR 

Developpement Durable 



3 

l/l 

LJJ 

0 c 


Management 
des Ressources 
Humaines 


RESULTATS SOCIAUX 


3 

vt 


Figure 9.1 Representation visuelle du modele AFAQ 1000NR 3 


Les cinq criteres de pratiques, eux-memes declines en sous-criteres, correspondent 
aux thematiques essentielles d’une demarche de responsabilite societale : 

- vision et strategic ; 

- management de la demarche ; 

- modes de production et de consommation, et durabilite des produits/services ; 


3. Le modele AFAQ 1000NR, les visuels, guides et methodologies associes sont une propriete 
deposee et exclusive d’AFNOR Certification. 
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- ancrage territorial; 

- management des ressources humaines. 

Les trois domaines de resultats reprennent quant a eux les trois piliers du deve- 
loppement durable, chacun etant decline en sous-domaines : 

- resultats environnementaux ; 

- resultats sociaux; 

- resultats economiques. 

Au total, le modele est constitue de quarante-six sous-criteres systematiquement 
analyses et evalues. 

9.2,1 Les resultats 

La partie relative aux resultats fait reference a differents sujets incontoumables 
en matiere de responsabilite societale. Le modele AFAQ 1000NR propose 
d’analyser ces resultats au regard des trois piliers du developpement durable, 
eux-memes subdivises en plusieurs sous-domaines. Chacun de ces sous- 
domaines rappelle directement les domaines d’indicateurs du GRI et ceux 
donnes par loi NRE 4 . 

En effet, revaluation des resultats economiques, sociaux et environnemen¬ 
taux d'une entreprise questionne necessairement ses indicateurs. Or, le modele 
AFAQ 1000NR ne peut etre prescripteur d’indicateurs precis, ces demiers etant 
des outils de pilotage propres a chaque entreprise. 

La partie « Resultats » du modele consiste ainsi, non « simplement » dans 
l’« evaluation de la performance developpement durable » de l’entreprise, mais 
dans 1’appreciation de sa faculte a identifier, deployer et piloter des indicateurs 
pertinents sur les thematiques incontoumables au regard de ses activites et de 
ses impacts particuliers. 

Les domaines de resultats pris en compte dans le modele AFAQ 1000NR sont reper¬ 
tories ci-apres (en italique apparaissent quelques exemples d ’indicateurs) : 

- Resultats environnementaux : 

- Matieres premieres - Taux de matieres premieres issues de filieres de 
recyclage ; 


4. Loi 2001 -420 du 15 mai 2001 relative aux nouvelles regulations economiques qui impose aux 
entreprises cotees en bourse, un reporting social et environnemental annuel (article 116). 
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- Energie - Part d’energies renouvelables dans la consummation totale; 

- Eau - Type de sources d'approvisionnement en eau ; 

- Biodiversite - Surface d 'habitat protegee ou restauree; 

- Gaz a effet de serre - Suivi des emissions ; 

- Emissions, effluents et dechets - Quantite de dechets par categories et 
destination ; 

- Produits et services - Pourcentage de produits recuperes et eco 
congus ; 

- Respect des accords et reglements - Adhesion au Global Compact. 

- Resultats sociaux : 

- Emploi - Pourcentage de main-d ’ceuvre locale ; 

- Relations sociales - Suivi des regies de consultation ; 

- Sante et securite - Suivi des indicateurs de l 'Organisation internationale 
du travail; 

- Formation et education - Nombre d 'heures de formation ; 

- Diversity (egalite des chances et lutte contre les discriminations) et equite, 
- Ratio des salaires hommes/femmes ; 

- Droits de l’Homme - Pourcentage de fournisseurs selectionnes sur un 
tel critere; 

- Societe civile - Pourcentage d’employes formes aux pratiques anti- 
corruption ; 

- Responsabilite des produits - Accidents consommateurs lies a l’usage 
des produits. 

- Resultats economiques : 

- Performance economique - Pourcentage de contrats honores dans les 
conditions convenues; 

- Presence sur le marche - Part de fournisseurs locaux ; 

- Politique tarifaire - Cout de l 'ensemble des biens ; 

- Investissements (en matiere de technologies propres, environnemen- 
tales...) - Part d 'investissement en lien direct avec des projets de deve- 
loppement durable. 

Des indicateurs composites, tels que l’empreinte ecologique au niveau environ- 

nemental, peuvent egalement refleter l’engagement de Porganisation. 
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9.2.2 Les pratiques de l’entreprise 

Le modele AFAQ 1000NR cherche a evaluer la pertinence et la maitrise des 
cinq pratiques identifiees comme primordiales en matiere de developpement 
durable et de RS. Chacun de ces cinq criteres est detaille en plusieurs sous- 
criteres precises ci-dessous : 

- Vision et strategic : 

- Leadership et engagement de la direction ; 

- Ouverture vers les parties interessees ; 

- Identification des enjeux environnementaux ; 

- Identification des enjeux sociaux ; 

- Identification des enjeux economiques ; 

- Hierarchisation des enjeux ; 

- Processus de decision ; 

- Strategie/politique/objectifs; 

- Benchmark; 

- Coherence avec les referentiels intemationaux. 

- Management de la demarche : 

- Identification des responsabilites ; 

- Pertinence et efficacite des processus ; 

- Veille technologique et concurrentielle ; 

- Veille reglementaire ; 

- Gestion des informations et des donnees ; 

- Ressources humaines et strategic ; 

- Ressources humaines : connaissances et competences ; 

- Communication interne ; 

- Communication exteme. 

- Modes de production, de consommation et durabilite des produits/services : 

- Gestion des achats et des relations avec les foumisseurs ; 

- Gestion de la production et aspects sociaux ; 

- Production et environnement; 

- Conception; 
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- Reflexion globale sur T activity. 

- Ancrage territorial: 

- Integration territoriale et analyse de risques ; 

- Developpement environnemental du territoire ; 

- Developpement social du territoire ; 

- Developpement economique du territoire ; 

- Transport et accessibility du site. 

- Management des ressources humaines : 

- Gestion des relations sociales ; 

- Implication et responsabilisation ; 

- Motivation; 

- Gestion des ressources humaines en coherence avec les principes de 
developpement durable. 

L’evaluateur examine ainsi le niveau de maturity des pratiques et des resultats. 
Les notes attribuees sont etayees par les points a perenniser et les points a 
ameliorer pour chacun des sous-criteres ou sous-domaines analyses. Ces points 
peuvent concemer des enjeux a prendre en compte, des pratiques a modifier, 
une mise en oeuvre ou une verification a etayer... Ils peuvent aussi concemer 
la necessity de suivre un indicateur sur un domaine qui apparait comme etant 
impacte par Tentreprise. 


9.3 L’attribution des scores 

9.3.1 Le systeme de scoring en PDCA 5 

La force et la pertinence du modele resident egalement dans la methodologie 
de scoring utilisee, methodologie qui est garante du niveau de maitrise de 
Tentreprise ainsi que d’une note reproductible quels que soient les evaluateurs 
missionnes. La methode de scoring du modele AFAQ 1000NR suit les quatre 
grandes etapes du PDCA {plan, do, check, act) pour chacun des sous-criteres 


5. Ce chapitre s’appuie sur une des questions de l’ouvrage d’Alain Jounot, Developpement 
durable et RSE, collection « 100 questions », paru aux editions AFNOR. 
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analyses. Ainsi, Pevaluateur s’assure de la coherence et de la perennite, dans 
une boucle d’amelioration continue, des elements qu’il analyse. 

Deux grandes families d'attributs caracterisent les quatre etapes du PDCA, 
selon que Ton evalue les criteres de pratiques ou de resultats. 


La methode se fonde sur une evaluation en quatre etapes, avec pour chacune 
d’entre elles differentes conditions d’analyse permettant une cotation perti- 
nente : 

- l’approche (P), 

- le deployment (D), 

- 1’evaluation (C), 

- P amelioration (A). 

L’ evaluateur s’assure que le critere analyse est aborde selon une approche plani- 
fiee, puis deployee et evaluee pour enfin etre revue a des fins d’amelioration. 
Pour chacun des sous-criteres du critere « approche strategique et pratiques 
manageriales » du modele AFAQ 1000NR, un score est calcule a partir de 
1’evaluation des pratiques de l’entreprise sur chacune des etapes du PDCA. 


Chaque critere du modele est examine d’apres les aspects suivants : 

- L’approche (P) qui s’appuie sur deux caracteristiques : la logique et l’inte- 
gration. La logique repose sur le bien-fonde de l’approche, son integration 
vis-a-vis du systeme (interaction), son orientation vis-a-vis des attentes des 
clients et parties prenantes et sa structuration (un processus ou un ensemble 
de processus, de modes operatoires definis). Un fort score de solidite impli- 
que que l’on puisse expliquer ce qui a ete fait, pourquoi telle approche a 
ete utilisee (lien avec les meilleures pratiques), comment elle est pratiquee 
et en quoi elle sert les besoins des parties prenantes. L’ integration quant a 
elle repose sur Palignement de Papproche en regard de la strategic et des 
approches. 

- Le niveau de deployment (D) qui repose sur deux attributs : sa mise 
en oeuvre et son deployment systematique. Le premier attribut est evalue 
par son caractere de mise en oeuvre (ponctuellement, par opportunites ou 
systematique). Le deuxieme attribut porte sur Petendue du deploiement de 
Papproche, c’est-a-dire sa mise en oeuvre dans tous les domaines pertinents 
et a tous les niveaux (deploiement horizontal ou vertical). Elle peut etre bee 
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par exemple au nombre de niveaux hierarchiques, aux sites, au nombre de 
personnes, aux activites ou auxproduits auxquels s’applique cette approche. 
Le deploiement systematique prend en compte la robustesse du deploiement. 
Pour illustrer cette robustesse, on peut prendre en compte l’etablissement 
d’un plan de deploiement, revaluation des risques, la definition de respon- 
sabilites, la communication ou la formation necessaires. 

- La mesure de l’efficacite des pratiques (C) permet d’evaluer et de 
comprendre pourquoi les pratiques deployees permettent de repondre a 
l’objectif vise. 

- Le niveau de revue et d’amelioration (A), qui repose sur la mesure, l’ana- 
lyse des pratiques (methodologie, risques, forces, faiblesses, difficultes), le 
retour d'experience (individuel ou collectif) et L amelioration de sa mise 
en oeuvre. 

L’evaluation des resultats releve d’une approche plus commune. L’evaluateur 
apprecie la capacite des indicateurs disponibles a couvrir de maniere pertinente 
les differents domaines definis dans le modele. II apprecie egalement le niveau 
des resultats, notamment en termes d’atteinte des objectifs, de tendance, et de 
comparaison avec la concurrence ou les meilleurs, dans un domaine particu¬ 
lar. II recherchera egalement la causalite entre les pratiques et les resultats 
obtenus. 

Les grands principes de 1’evaluation restent identiques a ceux definis pour 
l’approche strategique et les pratiques manageriales. 

En effet, la methode se fonde toujours sur une evaluation des quatre etapes 
du PDCA, avec, pour chacune d’entre elles, differentes conditions d’analyse 
propres aux criteres de resultats et qui permettent une cotation pertinente. 
L’ evaluation des resultats repose sur les attributs suivants : 

- L’etendue et le champ qui correspondent respectivement a une couverture 
des domaines de resultats en coherence avec la politique, les objectifs et 
les processus mis en oeuvre et la notion de champ qui vient completer cet 
attribut au niveau de la segmentation de resultats (notion liee a la coherence 
de l’indicateur par rapport a ce qui semble etre necessaire de mesurer). 

- La definition de cibles qui doit etre pertinente par rapport au contexte, aux 
enjeux et ambitions et permettre une exploitation du resultat. 

- Les tendances sont observees sur une periode de trois ans minimum. Le 
niveau de resultats doit etre representatif d’un reel niveau de performance. 
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- Les analyses de comparaison internes (processus, service, entite, etc.) 
externes (profession, filiere, concurrent, etc.) doivent permettre de mettre 
en perspective le niveau atteint. 

- L’analyse des causes a effet qui permet de s’affranchir d’un effet conjonc- 
turel et qui met en relation des pratiques et des resultats. 

- La comparaison par rapport aux meilleures references dans le 
domaine. 


9.3.2 Exemples des pratiques et de modalites devaluation 

Les exemples qui suivent illustrent la methodologie devaluation selon le 
PDCA appliquee a des sous-criteres de pratiques et de resultats du modele 
AFAQ 1000NR. 

• Exemples relatifs aux pratiques 

Exemple 1 : Sous-critere 3.1 - L’entreprise integre les aspects sociaux, 
y compris chez ses sous-traitants, dans ses processus de production incluant 
le stockage et le transport (ergonomie, conditions de travail...) 

Imaginons le cas d’un bailleur social, dont les activites incluraient la construc¬ 
tion, l’amenagement, et la gestion d’un patrimoine locatif. L’entreprise compte 
divers « processus de production » correspondant a ses differentes activites. 
L’ activite de production est segmentee en production de biens (construction) 
et de services (gestion locative, entretien et maintenance, accompagnement 
des parcours des locataires, accompagnement social, organisation et animation 
d’activites ludiques et d’insertion, travail collectif sur le lien social...). 

Par definition, on peut considerer que l’entreprise oeuvre en faveur du pilier 
social du developpement durable, et que sa responsabilite societale est intrin- 
seque au metier de bailleur social. Par ailleurs, la majeure partie de l’activite 
et celle qui a les impacts les plus recurrents, releve de la partie quotidienne de 
la production, orientee services. 

Neanmoins, l’entreprise n’apaspris de dispositionsparticulierespour s’assurer 
de la prise en compte des aspects de sante et securite au travail (SST) sur les 
chantiers lorsqu’elle est maitre d’ouvrage (en dehors du recours systematique 
et obligatoire a un coordonnateur securite et protection de la sante sur les 
chantiers). 
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Les entreprises prestataires sont a la fois des majors du batiment et des 
PME/TPE locales. Certains chefs de projets de l’entreprise realisent de 
maniere impromptue des visites de chantiers, mais cette pratique est tout 
a fait aleatoire selon les personnes concernees et ne fait pas l’objet d’une 
impulsion manageriale. 

Outre la responsabilite penale du maitre d’ouvrage engagee en cas d’accident 
grave, la prise en compte des aspects de SST sur les chantiers entre dans le 
cadre de la RS de l’entreprise et de sa sphere d’influence. 

Diverses pratiques et dispositions proactives peuvent etre imaginees de la part 
de l’entreprise, y compris pedagogiques aupres des sous-traitants, afin de ne 
pas systematiquement penaliser les PME et TPE locales : en effet, une solution 
facile mais aux impacts negatifs pour le tissu economique local, pourrait etre 
la mise en place brutale et tres exigeante d’une selection des sous-traitants sur 
des criteres de gestion de la SST. 

-> Dans Texemple 1, le sous-critere fera Tobjet d’une notation faible, et 
ce meme si l’ensemble des autres aspects sociaux sont pris en compte et 
manages de maniere satisfaisante par l’entreprise dans ses autres processus 
de production. 

En effet, les pratiques relatives a ce sous-critere ne repondent pas aux exigences 
de tous les attributs du P du PDCA (penalisant mecaniquement l’ensemble de 
la notation). 

Exemple 2 : Sous-critere 2.1 - Les responsables, clairement identifies, 
sont personnellement impliques dans le deploiement de la politique 
et l 'atteinte des objectifs 

Dans cet exemple, le comite de direction de l’entreprise, CODIR, a defini une 
politique integrant la RSE avec des objectifs cles associes aux trois piliers du 
developpement durable. Cette politique est coherente par rapport au metier et 
a 1’organisation de l’entreprise, et se fonde sur un diagnostic partage robuste 
des enjeux internes et extemes de responsabilite societale RS. 

Le CODIR a decide, dans les mois precedents, d’associer chaque respon- 
sable de processus de l’entreprise au deploiement de la politique integrant la 
RS. Des responsables ont egalement ete identifies par le CODIR aux niveaux 
operationnels et sur des sites ou aucun responsable de processus n’etait 
present, ceci afin de s’assurer que chaque entite et chaque activite possedait 
bien un responsable. 
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Au cours de 1’evaluation, le responsable du processus « developpement » a 
demontre une bonne connaissance de son role par rapport au deploiement de 
la politique integrant la RS, ainsi que de la contribution possible et attendue de 
son service et de ses activites a l’atteinte des objectifs associes. Ce n’a pas ete 
le cas de la plupart des autres responsables concemees (processus « produc¬ 
tion », « achats », « logistique »...). En effet, les responsables non-membres 
du Comite de Direction n’ont pas ete systematiquement informes de leur role 
attendu dans le deploiement de la politique integrant la RS. 

Dans l’exemple 2, le sous-critere fera l’objet d’une notation faible. En effet 
l’approche (correspondant au P du PDCA) est satisfaisante et coherente; nean- 
moins, le deploiement (le D du PDCA) de la pratique n’est pas assure. 

Les pratiques relatives a ce sous-critere ne repondent pas aux exigences de 
tous les attributs du D du PDCA (penalisant mecaniquement la notation des 
etapes C et A). 

• Exemples relatifs aux resultats 

Exemple 3 : Sous-critere 2.5 - Gaz a effet de serre 

Une entreprise dont le metier est l’organisation d’evenementiels, possede 
des outils de pilotage aboutis sur certaines thematiques. En ce qui concerne 
ses emissions de gaz a effet de serre, elle suit le bilan carbone des depla¬ 
cements en avion generes par les evenements qu’elle organise a l’etran- 
ger dans le cadre d 'incentives pour ses clients (voyages de recompense de 
collaborateurs...). 

Neanmoins, une partie de son activite concerne des evenements (salons, 
soirees...) est organisee sur le territoire regional et national. Ces activites ne 
font l’objet d’aucun suivi en terme de bilan carbone. Par ailleurs, l’entreprise 
possede une petite flotte de vehicules utilisee de maniere intensive du fait des 
frequents deplacements en region d’une partie de ses collaborateurs. 

-> Dans l’exemple 3, ce sont les attributs specifiques aux P du PDCA applique 
aux resultats, qui ne sont pas totalement respectes pour ce sous-critere. En 
effet, le suivi des emissions de C0 2 generees par une partie de l’activite est 
pertinent, mais toute la thematique Gaz a effet de serre n’est pas suivie par des 
indicateurs qui couvrent 1’ensemble de la thematique appliquee aux activites 
de 1’entreprise. 

Le sous-critere fera l’objet d’une notation faible. 
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Exemple 4 : Sous-critere 3.2 - Presence sur le marche 

Une entreprise de distribution, implantee a Paris, possede un pilotage econo- 
mique fin et pertinent. Elle suit notamment des donnees actualisees de maniere 
trimestrielle sur la repartition regionale de ses clients et ses foumisseurs, ainsi 
que les volumes d’affaires et les marges associees (de maniere consolidee). 

Sur les trois dernieres annees, son chiffre d’affaire et sa marge sont en 
augmentation de maniere legerement superieure aux objectifs strategiques 
quinquennaux. 

On observe par ailleurs, que sur les trois dernieres annees, la part de foumisseurs 
et de clients implantes dans la capitale, tres majoritaire aux debuts de l’activite 
de l’entreprise, est devenue minoritaire. 

La presence sur le marche de 1’entreprise est bien suivie : elle fait l’objet 
d’indicateurs pertinents et mis a jour. Neanmoins, les principaux respon- 
sables et managers interviewes dans l’entreprise n’ont pas pu faire etat d’une 
analyse partagee sur la modification tendancielle de l’implantation des clients 
de 1’entreprise. Ce constat a ete fait mais pas explique : les consequences 
de l’eloignement de la clientele, par exemple, n’ont pas ete analysees ni 
anticipees pour l’avenir. Les collaborateurs ont des avis divergents quant au 
fait de dire si la decroissance de la clientele proche est due aux evolutions 
globales du marche ou a la performance de l’entreprise en termes de relation 
client locale. 

-> Dans l’exemple 4, le manque d’analyse des tendances constatees en termes 
d’indicateurs relatifs a la presence sur le marche de l’entreprise reflete un 
suivi correct mais une mobilisation managerial insuffisante des indicateurs. 
L’entreprise obtiendra un certain nombre de points sur le P et le D du PDCA, 
mais des voies de progres et des points a atteindre seront mis en exergue 
par l’evaluateur. 

En effet, une fois que l’entreprise mobilise les bons indicateurs, il est necessaire 
que ces demiers l’amenent a s’interroger et que les indicateurs soient des outils 
manageriaux (un indicateur renseigne mais pas reellement mobilise pour piloter 
l’activite ne correspondant pas a une pratique pleinement satisfaisante). 

Enfin, quels que soient les criteres concernes, la totalite des points ne peut 
etre attribuee si des pratiques pertinentes sont completement deployees et 
ameliorees, mais de maniere « autocentree » par 1’entreprise sans connais- 
sance et prise en compte d’elements de benchmark, sur les pratiques comme 
sur les resultats. 
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9.3.3 La caracterisation finale du niveau de maturite 

L’evaluation AFAQ 1000NR aboutit, apres ponderation, a une note sur 
1 000 points situant l’entreprise dans l’un des quatre niveaux de maturite suivants 
(Figure 9.2 ) : 

- Entre 0 et 300 : l’entreprise a atteint le niveau « Engagement ». 

- Entre 301 et 500 : le niveau « Progression ». 

- Entre 501 et 700 : le niveau « Maturite ». 

- Au-dessus de 700 : le niveau « Exemplarite ». 
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Figure 9.2 Les 4 niveaux de maturite de revaluation AFAQ 26000 

Afin de s’assurer de la credibilite liee a l’affichage du logo AFAQ 1000NR, le 
niveau « Engagement » ne permet pas a l’entreprise qui l’obtient de commu- 
niquer a l’exterieur. 

De plus, cette note et ce niveau sont accompagnes de commentaires, contenus dans 
le rapport, le Bilan responsable, qui fait la puissance du modele AFAQ 1000NR 
en termes de pistes de progres et d’actions pour les organisations. 

9.4 Le deroulement d’une evaluation AFAQ 1000NR 6 

L’evaluation selonle modele AFAQ lOOONRn’exige aucunprerequis. Les entre- 
prises evaluees n’ont pas besoin d’avoir un systeme de management certifie, ni 
d’avoir formalise leur politique integrant la responsabilite societale. En realite, 
tout depend de l’objectif qu’elles poursuivent au travers de l’evaluation: etablir 
un point zero a partir duquel batir une strategic et une demarche, ou bien se 
preparer scrupuleusement a 1’evaluation afin de valoriser au mieux des pratiques 
matures. L’entreprise peut quoi qu’il en soit utiliser AFAQ 1000NR comme un 


6. D’apres le Guide d’evaluation AFAQ lOOONR , AFNOR Certification. 
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veritable outil de pilotage strategique et operationnel, grace a la recurrence des 
evaluations si elle le souhaite. 

Cette evaluation se deroule en trois etapes distinctes et complementaires : la 
preparation, 1’evaluation et la restitution au sein desquelles un acteur jour 
un role essentiel: l’evaluateur. 

9.4.1 La preparation 

La preparation sur site est indispensable car elle concourt, pour une large part, 
a la valeur ajoutee de 1’evaluation AFAQ 1000NR. Les finalites poursuivies 
sont clarifiees avec les dirigeants. 

Ces finalites peuvent etre de differents ordres : 

- Etablir un barometre fiable a travers une evaluation tierce partie de l’inte- 
gration du developpement durable au sein de l’entreprise. 

- Apporter un regard exteme et experimente sur l’ensemble de l’organisation 
de l’entite evaluee, enmettant en avant ses points a perenniser et ses points a 
ameliorer. Des plans d'actions pourront par la suite etre degages par l’entite 
evaluee en fonction de ses priorites. 

- Faciliter la prise de conscience des changements necessaires grace a une 
vision exterieure. 

- Mettre en place un systeme de comparaison exteme ou interne (benchmark) 
des pratiques et des resultats. 

- Se preparer a un prix de developpement durable. 

La preparation permet, en accord avec la direction de l’entite evaluee, d’etudier 
les elements de resultats qui suivent ses activites, pour deboucher sur le 
plan devaluation integrant les differentes parties interessees, tant internes 
qu’extemes, a contacter. 

Cette collecte prealable d'informations permet d’avoir une premiere vision de 
l’entreprise et des enjeux de 1’evaluation (permettant egalement d’effectuer 
des recherches complementaires en amont de 1’evaluation elle-meme) ; elle 
permet egalement a l’entite evaluee de formaliser le benefice qu’elle attend de 
l’analyse et du suivi de 1’evaluation, et enfin de formaliser le benefice qu’elle 
tire a ce moment-la du suivi de ses indicateurs. Les donnees necessaires pour 
la preparation de 1’evaluation sont notamment: 

- la strategic et la politique de l’entite ; 

- les indicateurs suivis par l’entreprise (les resultats doivent porter, sauf excep¬ 
tion, sur une periode suffisante pour indiquer une tendance); 
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- les informations generates la concernant (lien avec un groupe, organi¬ 
gramme, etc.); 

- les differents documents relatifs au management (documents relatifs a la 
communication tant interne qu’exteme sur le sujet, missions, etc.). ; 

- les eventuels guides sectoriels ou internes sur la RS ou des bonnes pratiques 
thematiques ; 

- etc. 

Quant a 1’identification des parties prenantes a contacter lors de 1’evaluation, 
elle se fait sur la proposition de l’evaluateur et comprend deux volets : 

- L’identification des parties prenantes internes : 

- l’ensemble des dirigeants (responsable financier, responsable des 
ressources humaines, etc.), 

- les collaborateurs et leurs representants (delegues du personnel, membres 
du CHSCT), 

- les actionnaires ; 

ces parties prenantes sont rencontrees physiquement lors de 1’evaluation comme 
convenu dans le plan devaluation. 

- L’ identification des parties prenantes extemes : il est obligatoire dans le cadre 
d’une evaluation de contacter au moins trois parties prenantes extemes perti- 
nentes par rapport a l’activite et l’implantation des sites (clients, foumisseurs, 
services de l’Etat en region, medecine du travail, collectivites, ADEME, asso¬ 
ciations de riverains, associations d’insertion au travail, reseaux de formation, 
pompiers, prefecture...). Ces parties interessees sont soit contactees par tele¬ 
phone, soit rencontrees lors de 1’evaluation sur le site. 

Cette preparation permet aussi, avec l’equipe dirigeante, de definir les modalites 
de la phase de restitution, en identifiant le public devant lequel les conclusions 
de 1’evaluation seront delivrees. Une restitution ulterieure et plus complete (inte¬ 
grant 1’ ensemble des scores par pratiques et domaines de resultats) peut aussi etre 
envisagee, devant un public choisi (comite de direction, ensemble du personnel, 
etc.) selon les finalites poursuivies par les dirigeants de l’entite evaluee. 

9.4.2 devaluation en tant que telle, imperativement sur site 

Lors de 1’evaluation, l’evaluateur s’entretient avec les collaborateurs de l’entite 
evaluee, tout comme avec les parties prenantes extemes identifiees lors de la 
preparation, afin de rechercher les pratiques factuelles alimentant la planification, 
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la mise en oeuvre, le deployment, la mesure et 1’amelioration des sous-criteres 
du modele AFAQ 1000NR. L’objectif de ces interviews est de conforter et/ou 
confronter les points de vue et analyses afin de pouvoir evaluer le plus finement 
possible le niveau de maturite atteint par l’entreprise. 

Les parties prenantes sont rencontrees a tour de role ou parfois dans le cadre 
de focus groups. 

L’evaluateur apprecie egalement les niveaux d’atteinte des objectifs, l’exhaus- 
tivite des resultats et la comparaison avec des donnees exterieures, pour deter¬ 
miner le score a attribuer a chaque sous-critere de resultats du modele. 


9.4.3 La redaction du bilan responsable et la restitution 
des resultats a l’entreprise 

L’evaluateur dispose d’un delai de travail « hors site », dans la continuite de son 
evaluation, pour rediger le Bilan responsable et preparer la reunion de restitution. 

Cette demiere est l’occasion de presenter, de fagon globale, les points forts 
de l’entreprise et les pistes d'amelioration. II communique egalement la note 
globale et le niveau atteint, et souligne pour chacun des criteres, les principaux 
faits caracterisant la demarche de l’entreprise. 

Le Bilan responsable est un rapport complet qui cumule plusieurs caracteris- 
tiques : 

- il inclut la notation de chaque sous-critere, et la consolidation des scores 
pour chaque critere; 

- il associe a ces scores une analyse des points a perenniser (bonnes pratiques, 
leviers de performance...) et des voies de progres pour chaque sous-critere 
(enjeux a prendre en compte, pratiques a deployer, moyens a mettre en 
oeuvre, points de vigilance...); 

- il presente une synthese qualitative de 1’ evaluation, mettant en perspective les 
scores atteints et les equilibres en sous-criteres au sein de chaque critere ; 

- il livre une analyse globale de 1’evaluation qui met en perspective le score 
atteint par rapport aux pratiques analysees au sein de chaque critere, par 
rapport a la maturite globale de l’entreprise et a la maturite RS du secteur. 

Le Bilan responsable est done un rapport detaille et de synthese sur les 
pratiques de l’entreprise, ses elements de maturite et sa demarche. Il 
constitue un formidable outil de travail pour les equipes de l’entreprise a 
Tissue de 1’evaluation. 




Trois annees de retours 
d’experience 
sur 1’evaluation DD/RS 


10.1 Qui sont les entreprises evaluees AFAQ 1000NR ? 

Entre 2007 et 2010, AFNOR Certification a realise 1’evaluation AFAQ 1000NR 
de presque une centaine d’entreprises. 

Plusieurs enseignements sont a tirer de ce bilan 1 qu’il convient d’analyser, 
d’abord, en termes de progression au cours des trois annees concemees. En 
effet, autant devaluations AFAQ 1000NR ont ete realisees dans les douze 
demiers mois consideres que pendant les vingt-quatre mois precedents. Ceci 


1. D’apres le travail fait par Marianne d’Onorio, L’appropriation des outils de gestion de la 
RSE dans les entreprises - Etude de 1 'usage de 1 'outilAFAQ 1000NR, Memoire de Master 2 
Management de la RSE - IAE Gustave Eiffel - Paris XII, 2009, sous la Direction de 
Fran?oise Quairel-Lanoizelee. 
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illustre la montee en force dans l’actualite ainsi que dans les attentes des parties 
prenantes et des preoccupations strategiques des entreprises, du developpement 
durable et de la responsabilite societale. Durant cette periode, des evenements 
politico-mediatiques majeurs ont definitivement pousse sur le devant de la scene 
le concept et les preoccupations de developpement durable, et definitivement 
enterine le caractere incontournable des preoccupations societales associees. 
On peut citer le pacte ecologique de Nicolas Hulot propose aux candidats 
de l’election presidentielle de 2007 et accepte par ces demiers, le Grenelle 
de l’Environnement qui continue de se decliner en nouvelles propositions et 
mesures legislatives, ou encore le Sommet de Copenhague organise par les 
Nations unies sur le rechauffement climatique en decembre 2009 qui a donne 
lieu a une grande couverture mediatique a destination du grand public. La 
prevention du stress ou des troubles psychosociaux est egalement un sujet 
d’actualite lie a la responsabilite societale... 

Au regard de ces elements, AFNOR Certification se rejouit d'un bilan promet- 
teur: une centaine d’entreprises ont sollicite une evaluation tierce partie sur leur 
maturite en termes de developpement durable/RS, pionnieres dans ce domaine. 

Dans un contexte de crise economique intemationale aigue qui n’a pas epargne 
l’activite frangaisc en2009, un certainnombre de PME -segment majoritairement 
conceme - ont considere que faire le point sur la maturite de leurs pratiques, 
ainsi que valoriser de maniere attestee par un tiers, les efforts qu’elles mettaient 
en oeuvre, etait une priorite : priorite ethique et de sens pour les dirigeants et 
les collaborateurs, mais egalement priorite pour se positionner, se differencier, 
dans un contexte de competitivite accrue mais aussi d’evolutions structurelles, 
ou ces entreprises ont considere qu’elles etaient comptables de leur performance 
DD. Elies ont egalement fait le pari qu’elles trouveraient dans cette demarche 
des leviers de performance et d’innovation nouveaux susceptibles de les aider 
a preparer l’avenir. 

Les organisations concemees sont de toutes tailles et de tous secteurs : entre¬ 
prises du batiment, du paysage, du logement social, de la communication, du 
conseil, de l’agroalimentaire, de l’industrie, de l’energie, dutourisme; donneurs 
d’ordres ou fournisseurs ; SA, syndicats mixtes de gestion des eaux, chambres 
consulaires ou encore associations humanitaires... Les effectifs sont egalement 
tres variables, de 5 a 1 000 salaries ou plus (un certain nombre sont des entites 
appartenant a des groupes de plusieurs milliers de personnes). 

Pour chacune, quel que soit le niveau de maturite initial de la demarche de RS, 
l’enjeu etait de disposer d’un outil reconnu et innovant permettant de progresser 
dans leur secteur d’activite. 
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Figure 10.1 Repartition des entreprises evaluees par effectif 
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Figure 10.2 Repartition des entreprises 
evaluees par grands secteurs d’activite 

Le pave de legende de la figure correspond a une lecture du graphique 
dans le sens des aiguilles d’une montre, en partant d’en haut (8 %). 
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Les niveaux de maturite atteints sont egalement une donnee interessante qui 
illustre principalement deux aspects, le niveau de prise en compte du develop- 
pement durable par ces entreprises, qui figurent parmi les « pionniers », mais 
aussi le niveau d’exigence du modele devaluation. 

Rappelons qu’AFAQ 1000NR aboutit a une note consolidee sur 1 000 points, 
qui caracterise 4 niveaux de maturite : 

- Niveau 1 : de 0 a 300 pts, Engagement (sans possibility d’affichage exteme) ; 

- Niveau 2 : de 301 a 500, Progression ; 

- Niveau 3 : de 501 a 700, Maturite ; 

- Niveau 4 : au-dela de 10\, Exemplarite. 

Les deux tiers environ des entreprises evaluees atteignent le niveau 2 Progres¬ 
sion, tandis que 20 % restent au niveau Engagement et que 17 % atteignent le 
niveau Maturite. Seule une poignee d’entreprises depasse les 700 points selon 
le modele et peut pretendre au niveau Exemplarite. 


Repartition par niveau de maturite 


57 % 



17 % 


20 % 


6 % Maturite 


Engagement 

Progression 


B Exemplarite 


Figure 10.3 Repartition des entreprises 
selon le niveau de maturite atteint 
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Au niveau Progression, la performance en termes de prise en compte du develop- 
pement durable est significativement differente selon qu’une entreprise se situe 
au bas ou en haut de la fourchette de 300 a 500 points. Mais ce niveau carac- 
terise globalement des entreprises qui ont depasse le simple stade du discours, 
de l’affichage et de la prise de conscience. II est representatif d’une maturite 
naissante, de l’existence de bonnes pratiques dans certains domaines de la RS, 
mais egalement d’une integration encore non aboutie de la RS dans la totalite 
des process et des pratiques de l’entreprise. Ceci est le cas de la majorite des 
entreprises qui se toument vers AFAQ 1000NR, ce qui, par ce biais, demontre 
une maturite qui les situe deja au-dela de la moyenne generale des entreprises, 
en termes de prise en compte du developpement durable. 

Le constat du nombre restreint d’entreprises depassant le niveau Progression 
reflete bien le chemin qui reste a parcourir pour que les entreprises integrent 
le developpement durable et la RS dans leurs strategies, leur management, 
leurs pratiques, leurs activites et la definition de leur performance. Applique 
a des entreprises qui par leur volonte de faire appel a une evaluation tierce 
partie, font preuve de volontarisme et d’une prise de conscience au-dela de la 
moyenne, ce constat reflete egalement l’intransigeance intrinseque du modele 
d’evaluation conceme. 

II faut en effet, pour depasser la barre des 500 points selon le modele, non 
seulement que la Direction ait effectue une prise de conscience, et que des 
bonnes pratiques existent, mais aussi que ces pratiques soient systematiquement 
deployees et ameliorees, qu’elles soient en coherence avec un diagnostic robuste 
des enjeux de RS de l’entreprise - l’existence d’un tel diagnostic etant l’une 
des marques fortes d’une maturite au-dela de la moyenne. II faut egalement 
que cette reflexion et ces pratiques soient porteuses de resultats suivis au gre 
d’indicateurs pertinents sur lesquels le temps permet de porter suffisamment de 
recul pour que la performance soit ancree, et non fortuite ou conjoncturelle. 

A l’heure actuelle, AFAQ 1000NR est le modele d’evaluation tierce partie 
de la prise en compte du developpement durable et de la RS qui beneficie du 
retour d’experience le plus fourni et le plus divers (en dehors des entreprises 
cotees): la mise en perspective de l’ensemble des resultats permet d’asseoir la 
credibility et la robustesse de la methode. 
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10.2 Motivations initiales 2 

Tout aussi interessants que les donnees qui precedent, les elements qualitatifs 
d’analyse sont aujourd’hui disponibles. La connaissance des raisons initiales 
qui ont pousse les entreprises a solliciter T evaluation, ainsi que, a posteriori, 
des benefices que ces demieres disent en avoir retire, illustrent en partie les 
mecanismes a l’oeuvre entermes d’instrumentation de Toutil par les entreprises. 
Les donnees de sortie de T evaluation AFAQ 1000NR (note et bilanresponsable) 
s’apparentent en effet a un outil de gestion au sens de Robert Moisdon 3 , comme 
Ta suggere Marianne d’Onorio. II est interessant de connaitre les differents 
modes d’utilisation d’un tel outil, etant donne la pluralite de ses dimensions 
(reconnaissance exteme, aide au dialogue avec les parties prenantes, outil de 
reflexion strategique et operationnel, cadre structurant pour la demarche RS, 
ensemble de preconisations generates sur T amelioration possible des pratiques 
et du suivi des resultats, element de contribution au dialogue interne...). 

On peut sans crainte de generalise^ etablir le constat suivant. Dans un premier 
temps, la plupart des entreprises qui sollicitent une evaluation tierce partie de 
leur performance DD/RS, focalisent assez naturellement leur attention sur le 
score final qui viendra sanctionner cette demiere. Cette preoccupation persiste 
evidemment, mais elle passe tres souvent au second plan derriere la valeur 
ajoutee de 1’analyse qui est menee. 

Cela renvoie a la comparaison que 1’ on peut etablir entre les motivations initiales 
des entreprises et la maniere dont elles caracterisent et s’approprient a posteriori 
leur Bilan responsable (le rapport emis au terme de T evaluation). 

Ainsi, il apparait clairement qu’en amont de 1’evaluation celle-ci est sollicitee 
afin de : 

- repondre a une pression du marche et/ou d’anticiper cette demiere (notam- 
ment en reponse aux demandes croissantes de criteres et d’attestation de 
performance developpement durable dans les appels, en particular emanant 
du secteur public); 

- trouver un facteur de reconnaissance et de valorisation tierce partie des efforts et 
initiatives en termes de RS, dans une preoccupation plus large de renforcement 


2. Les resultats de cette etude sont notamment presentes et analyses dans : d’Onorio di Meo 
Marianne, L’appropriation des outils de gestion de la RSE dans les entreprises - Etude de 
I’usage de l’outil AFAQ 1000NR , Memoire de Master 2 Management de la RSE - IAE 
Gustave Eiffel - Paris XII, 2009, sous la direction de Frangoise Quairel-Lanoizelee. 

3. Moisdon Jean-Claude (Dir), 1997, Du mode d ’existence des outils de gestion, CGS, Ecole 
des Mines de Paris, Seli Arslan (Ed), Paris, 286 p. 
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du dialogue et de la confiance avec les parties interessees internes et extemes 
de l’entreprise. On peut d’ailleurs distinguer deux attitudes a cet egard : 

- l’entreprise a conscience de n’etre pas encore mature ni exemplaire, elle 
cherche done tant a demontrer son authentique volonte de progresser qu’a 
trouver dans 1’evaluation un outil structurant afin d’ameliorer sa vision, 
sa strategic, ses plans d’actions et sa performance ; 

- l’entreprise a conscience d’etre, dans son secteur, au-dela du « business 
as usual » : elle a la volonte legitime de se differentier des concurrents 
qui ont le moins de scrupules vis-a-vis de 1’ autodeclaration, voire du 
greenwashing. 

L’evaluation avec reconnaissance tierce partie a vocation a repondre a ces 
motivations. Neanmoins, ses apports une fois l’analyse realisee et les resultats 
rendus, deportent la plupart du temps les interets de l’entreprise de ces moti¬ 
vations initiales vers la valeur ajoutee qu’elles y trouvent en termes de pilotage 
interne, de reflexion strategique et de partage interne sur la vision et le projet 
collectif dont elles sont porteuses. 

Marianne d’Onorio caracterise trois types de motivations initiales des entre- 
prises envers 1’evaluation : 

- Essentiellement etablir un bilan structurant de leur demarche de RS ; 

- Plutot etablir la credibility de leurs efforts et de leur demarche de RS ; 

- Ou dans d’egales proportions, les deux motivations precedentes. 

II est interessant de noter que le facteur de structuration de la demarche renvoie 
a l’analyse faite precedemment quant a la necessity d’avoir un outil qui structure 
et definisse en partie l’etendue du champ du developpement durable et de la 
responsabilite societale. 

Au final, les entreprises se repartissent de maniere egale dans chacune de ces trois 
categories ( Figure 10.4). Un tiers etant seulement ou quasiment exclusivement 
preoccupees par la credibilisation de leur demarche, et un tiers etant majoritai- 
rement focalisees sur la necessity de disposer d’un repere quant a leur degre de 
maturity. Dans le premier cas la finalite de revaluation est avant tout exteme ; 
dans le second, elle est avant tout interne. Un dernier tiers exprime un besoin egal 
de disposer d'une reconnaissance exteme et d’un outil de pilotage interne. 

II n’est ainsi pas neutre de remarquer que par rapport a une problematique 
d’apprentissage et d'innovation que sont le developpement durable et la 
responsabilite societale, les motivations initiales sont a part egales internes et 
extemes. Ce constat est coherent avec la pression qui s’exerce sur les entreprises, 
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necessitant et stimulant des reflexions internes qui cherchent a se fonder sur des 
outils structurants qui puissent leur donner des reperes autant que leur permettre 
de faire attester de leurs efforts en la matiere. 

Repartition des motivations initiaies 



■ Credibilite 
□ Bilan 

Credibilite et bilan 


Figure 10.4 Schema de repartition des motivations initiaies 


10.2.1 Etablir un bilan des pratiques pour faire progresser 
la demarche 

Quel que soit leur degre d’avancement, les entreprises ont choisi AFAQ 1000NR 
pour realiser un etat des lieux de leurs pratiques en termes de developpement 
durable, afin de construire et de faire progresser leur demarche. Leur motivation 
initiale est done d’etablir unrepere a un temps t, et d’evaluer leur degre de maturite 
en confrontant leur demarche a un modele reconnu, structurant et coherent avec 
les principaux textes de reference en matiere de developpement durable. 


Verbatim 

« Nous voulions faire un point 0 pour mettre en place une demarche de develop¬ 
pement durable conforme aux referentiels connus. » (Societe de production et 
distribution d’eau) 

« Notre motivation etait de structurer notre demarche. » (CCI) 

« Nous souhaitions faire un bilan, un etat des lieux par un expert externe, afin 
d’engager une demarche d’amelioration continue. » (Grand groupe BTP) 

« Le but etait d’avoir un etat des lieux de notre avancement sur ces problematiques 
et de nous positionner par rapport a un modele reconnu. >> (Aeroport d’une grande 
ville en region) 
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10.2.2 Credibiliser et valoriser la demarche 

Les entreprises qui cherchent a se differencier de celles dont la motivation 
principale est la communication (avec le risque de derive du « greenwashing ») 
ont choisi 1’evaluation AFAQ 1000NR pour credibiliser leur engagement et 
valoriser leur demarche par la caution d’un tiers exteme reconnu. 

L’ expertise et la credibilite exteme apportees par un organisme reconnu, ainsi 
que la pertinence du modele permettent d’attester du reel niveau d’engage¬ 
ment de l’entreprise. Les entreprises evaluees ont dans de nombreux cas, 
etabli une veille et des comparaisons des dispositifs existants avant de choisir 
AFAQ 1000NR comme etant le modele le plus « comp let», « structurant» et 
« coherent» a leurs yeux en termes de RS. 


Verbatim 

« Nous voulions prouver que notre engagement est bien reel, j’ai done choisi un 
tiers reconnu qui puisse le valider. » (Agence de communication) 

« Notre but etait de faire evaluer notre demarche par un organisme reconnu. » 
(Etablissement de soins et tourisme) 


10.3 Les apports d’une evaluation AFAQ 1000NR, 
a posteriori 

Apres 1’evaluation, les apports qu’y trouvent les entreprises se hierarchisent 
differemment de leurs motivations initiales, quelles qu’aient ete ces demieres, 
et quel que soit le niveau de maturite atteint. Ainsi, on trouve dans l’ordre des 
apports (autrement dit, dans la fag on dont les entreprises qualifient l’outil par 
rapport a sa valeur ajoutee dans leur demarche), les termes suivants par ordre 
decroissant d’importance (Figure 10.5) : 

- Outil de pilotage. 

- Outil de valorisation. 

- Outil de reflexion. 

- Outil de mobilisation interne. 

10.3.1 Un outil de pilotage pour construire, structurer et faire 
progresser la demarche 

Compatible avec les systemes de management eventuellement presents dans 
l’entreprise, AFAQ 1000NR permet avant tout aux entreprises, quel que soit 




230 ISO 26000 - Responsabilite societale 


Classement des apports de revaluation AFAQ 1000NR 


Outil de pilotage 


Outil de valorisation 


Outil de reflexion 


Outil de motivation interne 



0 2 4 6 8 10 12 14 16 


Figure 10.5 Les principaux apports de revaluation AFAQ 1000NR 


leur niveau de maturite, de structurer leur demarche. Pour les entreprises qui 
debutent, le modele contribue a l’etablissement de leur strategic et d’un plan 
d’action. II permet notamment d’ameliorer la definition des enjeux ainsi que 
1’identification, la prise en compte et l’analyse des attentes des parties inte- 
ressees. Pour les entreprises plus matures 1’evaluation permet de valider la 
demarche et de trouver des pistes d’amelioration nouvelles (a travers notamment 
l’elargissement du perimetre de prise en compte du developpement durable et 
de deployment de la RS). 


Verbatim 

« C’est une synthese entre tous les referentiels que nous pratiquons. » (Societe de 
viniculture) 

« Le modele s’appuie sur le systeme PDCA que nous utilisons deja dans le 
management de notre demarche qualite. » (Societe d’aquaculture) 

« L’evaluation AFAQ 1000NR nous a permis d’identifier un certain nombre de pistes 
de progres supplementaires. » (Chambre de commerce et d’industrie) 

« Cette evaluation et son systeme de notation nous poussent a progresser. »(Grand 
groupe BTP) 

« devaluation a permis de mettre en evidence les points a ameliorer et de les 
prioriser. » (Societe de negoce de vins) 

« Le bilan responsable fait maintenant partie des elements constitutifs de notre 
systeme. » (Chambre de commerce et d’industrie) 
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Le bilan responsable remis a Tissue de revaluation, se revele ainsi coirnne 
un veritable outil de pilotage. II contribue a definir des actions pertinentes 
et coherentes avec la taille et les specificites sectorielles des entreprises pour 
engager un processus d’amelioration continue et se rapprocher progressivement 
de l’exemplarite. L’expertise des evaluateurs est evidemment un element cle 
permettant d’assurer ce type d’apports, au-dela de la coherence du modele 
lui-meme. 


10.3.2 Un outil de valorisation pour credibiliser la demarche 

Les entreprises qui ont realise revaluation AFAQ 1000NR temoignent de la 
credibility que confere la reconnaissance d’un organisme tiers a leur demarche. 
Le caractere innovant de la prestation est un levier de differentiation et de valo¬ 
risation grace a la communication qu’il permet. Enfin les interviews des parties 
interessees realisees par l’evaluateur, ainsi que le bilan responsable, sont des 
outils qui facilitent et renforcent des relations de confiance avec les differents 
interlocuteurs de l’entreprise. 


Verbatim 

« L’attestation de I’AFNOR donne une credibility a notre demarche developpement 
durable. »(Industrie alimentaire) 

« L’evaluation a permis de montrer a nos parties interessees I’efficacite et le serieux 
de nos engagements. » (Syndicat des Eaux) 

« L’evaluation nous a permis de nous faire connaTtre et d’ameliorer notre ancrage 
territorial. » (Societe de mobilier pour magasins) 


10.3.3 Un outil de reflexion strategique 

et d’appropriation des enjeux de la RS 

L’ evaluation permet aux entreprises de confronter leur organisation et leurs 
pratiques au regard exteme de l’evaluateur. Les questionnements induits par le 
modele et les commentaires de l’evaluateur mettent en evidence de nouvelles 
pistes de reflexion et invitent a aborder l’activite de l’entreprise sous un angle 
different, quel que soit le niveau d’engagement de l’entreprise. 

L’evaluation est egalement, dans de nombreux cas, l’occasion de former et de 
sensibiliser les salaries aux problematiques du developpement durable (ainsi que 
de mettre en evidence les besoins en termes d’approfondissement et de partage 
de la connaissance relative au developpement durable et a la RS). 




232 ISO 26000 - Responsabilite societale 


Ce type d’apport est rendu possible notamment par la transparence du modele, 
dont les criteres explicites sont porteurs d’axes de reflexion substantifs (c’est-a- 
dire sur le fond, renvoyant aux enjeux de la RS) interpellant autant l’entreprise 
sur ce qu ’elle fait que sur comment die le fait. 


Verbatim 

« Le regard exterieur de I’evaluateur permet de progresser. » (Aeroport d’une 
grande ville en region) 

« Cela nous a amenes surtout a nous poser davantage de questions sur notre 
demarche. »(Industrie alimentaire) 

« Qa a vraiment ete une evaluation pedagogique. » (Etablissement de soins et 
tourisme) 

« AFAQ 1000NR est un outil d’eveil sur la strategie a mettre en ceuvre. » (Societe 
de laiterie) 

« C’est un outil structurant qui nous a permis d’avoir une autre vision de I’entreprise, 
de renouveler notre strategie et de trouver des solutions sur les points ou nous 
avions des lacunes. » (Societe de viniculture) 


10.3.4 Un outil de mobilisation interne 

Enfin, AFAQ 1000NR est considere par les entreprises evaluees comme un 
outil au fort potentiel de mobilisation interne. La reconnaissance externe par 
un tiers reconnu permet de valider l’importance strategique des actions enga- 
gees. Elle permet de valoriser les efforts des salaries et de federer l’ensemble 
des collaborateurs autour d’un projet porteur de sens qui incarne les valeurs 
de l’entreprise. Notamment, 1’evaluation est l’occasion de recenser, mettre en 
exergue et partager les bonnes (et moins bonnes) pratiques des uns et des autres 
(entries, services, collaborateurs), cette dimension de benchmark interne et 
externe n’etant pas forcement la premiere preoccupation des entreprises mais 
devenant rapidement une preoccupation pressante car elle renvoie a un besoin 
revele et/ou mis en exergue par 1’evaluation. 


Verbatim 

« L’evaluation permet de federer les equipes autour de la demarche de developpement 
durable. » (Chambre de commerce et d’industrie) 

« La note recompense le travail accompli et mobilise pour faire progresser la 
demarche. » (Agence de communication) 

« devaluation est un bon outil de mobilisation interne. » (Societe de negoce de 
vins) 
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10.4 Une valeur ajoutee portee par des operations 
collectives et des approches filieres 

II faut aussi souligner l’interet, dans le deployment d’une demarche de deve- 
loppement durable au travers d’ un outil tel qu’AFAQ 1000NR, des enjeux terri- 
toriaux d’une part et de filieres d’autre part. Ces approches majeures en termes 
de developpement durable peuvent se traduire par des operations collectives 
territoriales et des approches filieres. 


10.4.1 Les operations collectives 

A travers notamment les delegations regionales du Groupe AFNOR, AFNOR 
Certification a permis a des groupes d’entreprises, parfois avec l’appui des 
partenaires institutionnels regionaux, de s’approprier et de mettre en oeuvre 
collectivement revaluation AFAQ 1000NR. 

Typiquement, ces operations collectives consistent en une phase de preparation 
mutualisee de revaluation, ainsi qu’en une phase mutualisee de restitution (en 
sus de la restitution individuelle des resultats de chaque entreprise). C’est bien 
dans ce cadre, comme dans le cas d’une evaluation « classique », le niveau 
de maturite de chaque entreprise participante (en general, une dizaine), qui 
est apprehende. Mais ces operations ont l’avantage de permettre a plusieurs 
entreprises, souvent d'un meme territoire mais de tailles et de secteurs varies, 
de s’approprier ensemble les modalites, les finalites et le contenu de revalua¬ 
tion. Ce faisant, elles echangent et entretiennent ou creent un reseau d’entre¬ 
prises volontaires vis-a-vis du developpement durable et de la RS, favorisant 
la comprehension, la mise en perspective, 1’emulation, la valorisation en fin de 
parcours, de cette demarche et de ses enjeux. 

Le temps de la restitution et du bilan collectifs est favorable a un benchmark 
intersectoriel, rcnforgant le transfert eventuel de bonnes pratiques et l’enga- 
gement des participants. Un pool resserre d’evaluateurs est dedie a la mise en 
oeuvre de la demarche, permettant la consolidation des analyses entre entre¬ 
prises : convergences et divergences des logiques, des enjeux et des pratiques ; 
des indicateurs et des resultats vises en termes de RS, etc. 


10.4.2 Les approches filieres 

Les enjeux de developpement durable sont tres differents d’un secteur d’activite 
a un autre. La structure meme de l’ISO 26000, sous forme de « bibliotheque » 
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temoigne tres largement de cette necessity de contextualisation le long de la 
chaine de la valeur. Les approches filieres visent a repondre a une demande 
croissante des entreprises et des secteurs d’activite, qui consiste a beneficier 
d’une evaluation tierce partie fondee sur un modele generique garant de la 
pertinence et de la credibility de leurs demarches sectorielles, tout en assurant 
une application approfondie du modele d'evaluation aux specificites et enjeux 
majeurs du secteur. 

II s’agit, en definitive, d’elaborer de maniere collegiale et en faisant appel a une 
expertise exterieure un guide de lecture d’AFAQ 1000NR ou d’AFAQ 26000. La 
posture « grille de lecture » et non celle d’une adaptation du modele aux enjeux 
resulte d’un choix methodologique. En effet, forts de l’experience du SD21000 
et de son experimentation au sein de la filiere fruits et legumes ffais, il nous 
est apparu plus pertinent de garder un cadre similaire, coherent et transparent 
mais d’en adapter le sens au contexte. 4 

On peut citer comme exemple de filieres concemees : 

- les entreprises du paysage (en partenariat avec l’UNEP, Union nationale des 
entreprises du paysage); 

- les entreprises sociales pour l’habitat (ESH 5 ) (en partenariat avec l’associa- 
tion DELPHIS, qui anime un reseau de benchmark, notamment sur la RS, 
au niveau europeen); 

- les entreprises de la communication (en partenariat avec l’APACOM, Asso¬ 
ciation des professionnels aquitains de la communication). 

Ces approches filieres cherchent ainsi a caracteriser, avec les acteurs et de 
maniere contradictoire, les points durs et enjeux specifiques de Pevaluation 
appliquee a leur metier. II s’agit ainsi: 

- de definir globalement ce que peut signifier et recouvrir la RS en relation 
avec 1’activity (on voit la portee differenciee du concept selon que l’entreprise 
amenage des jardins, gere des logements sociaux ou fabrique des messages 
et de 1’information); 

- d’elaborer un guide de lecture, qui peut specifier enjeux, bonnes pratiques, 
ecueils specifiques pour chaque critere et/ou sous-critere du modele ; 


4. DELCHET Karen., Developpement durable. L’integrer pour reussir. Publication de these 
de doctorat, Editions AFNOR, 2007 

5. Les ESH sont des societes anonymes gestionnaires d’habitat social, avec en consequence 
une gouvernance differente des Offices Publics d’HLM, plus connus du public. 
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- d’identifier les indicateurs pertinents au regard des impacts et du fonction- 
nement specifiques des entreprises d’un secteur. 

Une telle approche se fonde systematiquement sur un recensement de l’etat 
de l’art par metier et reste toujours par definition indicative : il s’agit d’in- 
former plus precisement les entreprises, leurs partenaires et les evaluateurs, 
non de « normer » ce que doivent etre les reponses et les pratiques de chaque 
entreprise en termes de RS. L’une des vertus principals de cette approche est 
de faciliter la prise de conscience et 1’appropriation des acteurs, en ce qu’ils 
contribuent a la reflexion et que les enjeux sont identifies avec leur contribution 
ou celle de leurs representants : la legitimite des enjeux de RS en est renforcee, 
et les voies de progres analysees lors de 1’evaluation d’autant mieux accueillies 
et comprises. 

De la meme maniere, un ou des evaluateurs referents sont associes a ces deve- 
loppements afin d’integrer leurs competences et de renforcer ces demieres, et 
ces evaluateurs deviennent alors des experts referents dans le pool d’evaluateurs 
dedie RS qualifie pour mettre en oeuvre le modele. 


10.5 Les acteurs du modele 

En de nombreuses occasions au long de cette troisieme partie, de maniere plus ou 
moins explicite, l’evaluateur est apparu comme un acteur incontoumable de la 
pertinence du deployment d’unmodele d ’ evaluation RS tel qu’AFAQ 1000NR. 
II est legitime de dedier un paragraphe a cet acteur tant son role est fondamental. 
Le modele devaluation, tant sur le sujet du developpement durable que sur 
la logique de 1’evaluation, necessite d’etre mis en oeuvre par des evaluateurs 
pleinement competents. Pour s’assurer du meilleur niveau de competences, les 
evaluations sont realisees par des binomes d'evaluateurs complementaires dans 
leur formation initiale et leur experience de terrain. 

Tous experts du developpement durable, les evaluateurs sont tres souvent audi- 
teurs QSE, consultants en ressources humaines, qualifies a la methodologie 
bilan carbone de l’ADEME, specialistes de recoconception, consultants en 
strategic, etc. 

A ces qualites techniques s’ajoutent des qualites comportementales : ecoute, 
empathie, rigueur, impartialite, esprit de synthese, etc. Le modele exige egale- 
ment des qualites de diplomatie pour les sujets les plus sensibles. Outre une 
complementarite technique, l’equipe devaluation est complementaire dans le 
deroule meme de 1’evaluation : 
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- le responsable d’evaluation mene les echanges de fag on « ouverte », 

- l’evaluateur, quant a lui, joue un veritable role de « couverture », permettant 
d’assurer que l’ensemble des criteres est examine. II apporte une expertise 
complementaire afin d'aider le responsable d’evaluation a finaliser au terme 
de 1’evaluation, l’analyse des points a perenniser et des points a ameliorer; 
sa position de recul lui permet aussi de reorienter le responsable d’evaluation 
s’il observe des derives ou des oublis dans le questionnement. 

L’ objectif est une evaluation repetable et reproductible, facilitant ainsi le bench¬ 
mark fortement souhaite par les entreprises et souhaitable dans une perspective 
de RS/developpement durable. 

AFAQ 1000NR, comme tout modele d’evaluation, cherche un equilibre optimal 
entre representation fidele de la realite et des concepts, et reduction de la 
complexite. L’enjeu est de ne pas trahir la richesse et la systemique du sujet 
(la mise en oeuvre de la RS par l’entreprise) tout en le rendant manipulable et 
operationnel. Aucun modele n’est done parfait et tout modele se fonde sur des 
postulats et des choix ; mais aussi abouti que soit n’importe quel modele, il 
n’est rien sans les hommes et les femmes qui le font vivre. 

Une attention toute particuliere est done portee au recours a des hommes et des 
femmes experts et competents pour realiser les evaluations au sein des entre¬ 
prises : etablissement de prerequis exigeants, formation qualifiante sanctionnee 
par un test, suivi et evaluation des missions et des rapports, qualification par 
secteurs d’activite et en tant que responsable devaluation ou qu’evaluateur, 
vont dans le sens de cette exigence. 

Ensuite, le missionnement des evaluateurs repond a une logique du cas par cas 
et d’un choix a chaque fois evalue d’un responsable d’evaluation seul (pour les 
plus petites entites) ou d’un binome d’evaluateurs (pour les entites plus impor- 
tantes). En comparaison du millier d’auditeurs qui realisent des prestations au 
nom d’AFNOR Certification, une soixantaine d’evaluateurs sont qualifies pour 
realiser des evaluations AFAQ 1000NR. 

Parmi eux, on trouve des auditeurs QSE 6 ayant realise des diagnostics SD21000, 
mais egalement des experts non-auditeurs ISO. Ceci repond a un enjeu majeur: 
Comment definir I’expertise et les competences adequates ? Au-dela de 
ces deux champs qui sont deja difficilement objectivables, comment definir 


6. QSE : Qualite Securite et Environnement relatifs aux referentiels IS09001, IS014001 et 
OHS AS 18001. 
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le savoir-faire necessaire pour tirer le meilleur et apporter l’analyse, la valeur 
ajoutee, les plus pertinentes au cours d’une evaluation RS ? 

Ces questions doivent faire l’objet d’untraitementparticulierement attentif car 
la pertinence de 1’evaluation reside dans la synergie optimisee entre un modele 
et les hommes et les femmes qui le pratiquent. 

Un element de reponse est de considerer que le savoir-faire si difficile a definir 
a cet egard, est la combinaison de plusieurs dimensions : 

- connaissance et experience de situations variees concernant les entreprises 
et leurs activites en general, mais aussi comprehension des ecosystemes 
d’acteurs et de parties prenantes, notamment en termes de territoire ; 

- connaissance pratique et appliquee du developpement durable a travers les 
referentiels intemationaux en la matiere (globaux et sectoriels), et a travers 
la mise en oeuvre de conseils, la participation a la resolution d’enjeux et de 
situations sur les differents volets du developpement durable, la veille perma- 
nente sur l’actualite des enjeux locaux et intemationaux et des pratiques des 
entreprises - ces elements constituant 1’expertise et la « culture RS » ; 

- excellence du savoir-etre et aptitudes relationnelles, en termes de dialogue, 
de pedagogie, de negociation ; 

- et bien entendu, aptitudes a organiser et mener a bien une mission de ce type. 


Comme on le voit, une typologie d’acteurs varies repond en theorie a ces 
exigences, et seule 1’experience peut, en pratique, demontrer la capacite a les 
remplir. Ainsi, le profil de l’auditeur QSE possedant une experience solide et 
complementaire du developpement durable correspond a ces exigences, tout 
comme le profil du consultant qui aura demontre dans ses missions et ses 
references une expertise orientee developpement durable a celle de l’expert 
des systemes de management. 

Inversement, l’auditeur QSE comme le consultant chevronne peuvent s’averer peu 
perspicaces face a 1’analyse de la mise en oeuvre de la RS dans toutes ces dimen¬ 
sions et au gre de l’ensemble de la chaine de valeur d’une activite donnee. 

Complementarite des profils et des competences: tel est le maitre mot au centre 
de la definition de ce savoir-faire particular necessaire a la mise en oeuvre 
pertinente de 1’evaluation RS. Consultants, experts et auditeurs se completent 
dans leurs approches, et la porosite entre leurs aptitudes assure dans le temps 
l’etablissement d’un gisement de savoir-faire adapte. 





AFAQ 26000, 
evaluer la mise en oeuvre 
des recommandations 
de l’ISO 26000 


11.1 AFAQ 26000, trois ans de genese 

Historiquement, AFAQ 1000NR a ete developpe des 2007 afin de repondre 
aux besoins de valorisation et de reconnaissance des organisations en matiere 
de developpement durable et d'anticiper la sortie de l’ISO 26000. L’ambi- 
tion du modele devaluation etait de pouvoir disposer, lorsque serait publiee 
l’ISO 26000, d'un recul methodologique suffisant pour pouvoir offrir une solu¬ 
tion credible et fiable de reconnaissance du niveau de maturite des organisations 
en termes de responsabilite societale. 

Ainsi, AFNOR Certification fait naturellement evoluer AFAQ 1000NR vers 
AFAQ 26000, revaluation du suivi des recommandations de l’ISO 26000 par 
les entreprises et autres types d’organisations. 
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11.1.1 Quelles sont les organisations concernees 
par AFAQ 26000 ? 

AFAQ 26000 (comme precedemment AFAQ 1000NR) s’adresse a differents 
types d’organisations, a l’exclusion des collectivites territoriales. 

En efFet, AFNOR Certification a souhaite repondre aux problematiques et a la nature 
specifique de ces dernieres avec un modele d’evaluation de la prise en compte du 
developpement durable qui leur est dedie, AFAQ lOOONRTerritoires 1 . 

AFAQ 26000, comme AFAQ 1000NR avant lui, s’adresse aux entreprises de 
toutes tailles et de tous secteurs ainsi qu’a des structures a vocation non commer- 
ciale (syndicats mixtes, associations,...). Comme evoque precedemment au sujet 
des retours d’experience sur ce modele, les entreprises evaluees ou susceptibles 
de l’etre sont tant des grands groupes, au niveau corporate ou au niveau de leurs 
entites, que des PME voire TPE. 


11.1.2 Mise a jour d’AFAQ 1000NR vers AFAQ 26000 

AFAQ 1000NR a ete congu afin d’integrer de maniere optimale, les enjeux 
et principes du developpement durable et de la responsabilite societale selon 
l’etat de Part des referentiels internationaux dans le domaine, et en assurant la 
meilleure coherence possible avec 1’ISO 26000. 

De fait, pour devenir AFAQ 26000, quelques evolutions du modele devalua¬ 
tion AFAQ 1000NR ont ete necessaires. Ces evolutions portent sur les libelles 
des criteres et des sous-criteres et sur la modification et le reagencement d'un 
certain nombre d’entre eux. 


11.2 AFAQ 26000, quelques elements de description 

Trois types de modifications sont ainsi intervenus, tandis que trois annees 
de retours d’experiences viennent valider la pertinence de la structure et des 
modalites de revaluation. 


1. AFAQ 1000NR Territories s’adresse notamment aux collectivites qui souhaitent evaluer et 
valoriser leur Agenda 21 local, ou etablir un « Point 0 » de leur demarche de developpement 
durable, formalisee ou non, afin d’en assurer la progression dans le temps. La structure 
d’AFAQ lOOONRTerritoires permet, lors de la reunion de preparation de T evaluation avec 
les responsables de la collectivite concernee, d’identifier eventuellement les fils rouges, 
autrement dit les thematiques recurrentes et transverses, issus de TISO 26000 qui peuvent 
etre integres dans l’analyse selon le modele. 
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11.2.1 Les modifications : une mise en coherence semantique 
et l’introduction/affirmation de nouveaux concepts 

L’ISO 26000 fait evoluer certains termes consacres precedemment par le 
SD21000. Ainsi les parties interessees sont desormais appelees parties prenantes, 
le sens restant equivalent en pratique. Autre exemple, l’expression « enjeux 
significatifs » disparait puisque les principaux enjeux de responsabilite societale 
decoulent de l’analyse de I’impact des activites de l’entreprise en fonction de ses 
specificites sur les « sept questions centrales et domaines d’action associes ». 

L’ISO 26000 introduit ou enterine de nouveaux concepts dans le champ de la 
RS : il en va ainsi de la sphere d’influence de 1’organisation, ou encore de la 
loyaute des pratiques. Certains concepts fondamentaux viennent operer une mise 
a jour des criteres et sous-criteres, tandis que d’autres sont introduits dans des 
libelles existants ou dans le Guide devaluation, indissociable du modele en ce 
qu’il explicite les « points durs » et enjeux majeurs a analyser. 

L’evolution d’AFAQ 1000NR vers AFAQ 26000 est l’occasion d’ameliorations 
issues de la prise en compte de l’ISO 26000 et des retours d’experience dispo- 
nibles. Par exemple, les enjeux et pratiques relatifs a la sante et a la securite 
au travail sont desormais explicitement integres dans un critere de pratiques, 
alors qu’ils n’apparaissaient auparavant qu’au titre des resultats pouvant etre 
suivis dans le domaine social. De la meme maniere, le libelle des indicateurs 
economiques a ete affine afin de mieux refleter les indicateurs cles suivis par 
les entreprises. 

Une evolution du modele consiste aussi dans 1’introduction, au sein de chacun 
des trois criteres de resultats (economique, social et environnemental), d’un 
indicateur de mesure de la satisfaction des attentes des parties prenantes (internes 
et extemes), en lien avec le champ conceme. 


11.2.2 Les elements confortes : le maintien de la structure 
et des modalites de revaluation. 

La structure du modele en cinq criteres de pratiques et trois domaines de resultats, 
s’est averee robuste et pertinente, ellereste done inchangee. En effet, les champs 
couverts et leur agencement permettent, de maniere souple et pragmatique, 
d’etablir un « scanner » global de l’ensemble du fonctionnement de l’entreprise. 
Le modele est ainsi structure au gre du fonctionnement des entreprises tout en 
etant cale sur les recommandations de la norme, afin d’offrir une grille d’analyse 
intuitive et manipulable pour les evaluateurs et les responsables des organisations. 
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Cette ergonomie du modele est gage d’une analyse efficace et appliquee de la 
prise en compte de 1’ISO 26000; elle est vecteur de pedagogie et d’appropriation 
tout en etant garante d’une analyse qui couvre bien l’ensemble des sujets en 
evitant les strategies d’evitement eventuelles de la part des entreprises. 

Les correspondances entres les criteres de pratiques sont directes et evidentes, 
mais leur ordonnancement a change afin d’ameliorer l’intuitivite et 1’ergonomie 
du modele. 


Tableau 11.1 Tableau de correspondence 
des criteres AFAQ 1000NR et AFAQ 26000 



AFAQ 1000NR 

AFAQ 26000 


1. Vision et Strategie 

1. Identification de la RS et gouvernance 


2. Management de la demarche 

2. Mise en ceuvre : pratiques 
d’integration de la RS et communication 

</> 

a> 

3 

o- 

5. Management des ressources 
humaines 

3. Ressources humaines, relations et 
conditions de travail 

s 

a 

3. Modes de production et de 
consommation 

4. Modes de production, de 
consommation durables et questions 
relatives aux consommateurs 


4. Ancrage territorial 

5. Ancrage territorial et developpement 
local 

C/> 

+-• 

CD 

Environnementaux 

6. Environnementaux 

3 

V) 

Sociaux 

7. Sociaux 

DC 

Economiques 

8. Economiques 


AFAQ 26000 n’est pas fonde directement, dans sa structure, sur « les entrees 
de la norme » (on aurait pu imaginer que le modele devaluation soit structure 
selon des criteres qui reprennent chacun isolement et a leur tour, les questions 
centrales puis les principes de la norme, ou encore ses Chapitres...). 

AFAQ 26000 est ainsi structure selon des criteres et des sous-criteres qui 
reprennent ou non, directement ou pas, et de maniere ciblee ou au contraire 
transverse, les elements de la norme. La raison en est simple : le modele est 
agence au gre des grandes categories generiques de preoccupations et de 
processus qui president a l’organisation et a la gestion d’une organisation. 

Ce choix methodologique fort vise a eviter l’ecueil d’une approche desin- 
camee et/ou peu operationnelle sur certaines thematiques, et qui pourrait se 
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heurter a des difficultes d’adaptations dans certains contextes. Au contraire, 
il privilegie le caractere pedagogique, souple et operationnel d’une entree par 
le fonctionnement de l’organisation qui permet d’analyser ensuite finement, 
de maniere contextualisee, la declinaison et le deployment de 1’ensemble du 
contenu de la Norme. 

On retrouvera par exemple dans AFAQ 26000, des questions centrales erigees 
en criteres (comme par exemple, le critere 5-Ancrage territorial: communautes 
et developpement local, dont le nom est adapte pour etre encore plus explicite 
et marquer la filiation avec AFAQ 1000NR...), ou en sous-criteres (comme le 
sous-critere 1.7 Loyaute des pratiques)... D’autres aspects sont au contraire 
traites de maniere transverse. II en va de meme des principes de la norme, qui 
ont vocation a eclairer systematiquement chaque question centrale tout comme 
chaque sous-critere du modele, et chaque pratique specifique d’une organisation 
lorsqu’elle est evaluee. 

AFAQ 26000 suit les etapes du deployment de maniere tres operationnelle, a 
la fois du projet d'une organisation, et de l’ISO 26000. Les options retenues 
permettent ainsi de prendre en compte dans revaluation, lorsque pertinents, 
des elements formalises ou non, et de mettre en exergue les voies de progres 
concretes des entites evaluees. Au-dela de son cheminement coherent et fami- 
lier des organisations, AFAQ 26000 est evidemment, tout comme la norme, 
regi par des liens systematiques forts entre de nombreux sous-criteres. Ainsi 
revaluation n’est jamais pratiquee de maniere lineaire, sous-critere par sous- 
critere, mais de maniere croisee, et differentes informations informent le niveau 
de maturite des organisations sur plusieurs sous-criteres de maniere simultanee 
et complementaire. Ceci renvoie au caractere holistique de 1’ISO 26000 tout 
comme a la realite organisationnelle des entites evaluees. 


11.2.3 Le scoring et les attributs du PDCA, ou comment integrer 
la pertinence des pratiques RS 

Dans un tel modele devaluation, plusieurs elements sont garants de la perti¬ 
nence de l’analyse, du contenu a l’agencement memes du modele, en passant 
par les qualites des evaluateurs qui le mettent en oeuvre, sans oublier la capi¬ 
talisation des retours d’experience et l’existence d’outils (guides...) supports 
au travail des differents intervenants. 

Tous ces elements sont lies entre eux, leur coherence etant assuree par l’un 
des attributs majeurs d’AFAQ 26000, issu d’AFAQ 1000NR : le systeme de 
scoring en PDC A. 
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En effet, la force et la pertinence scoring en PDCA (decrit plus haut au sujet 
d’AFAQ 1000NR) resident dans sa capacite a constituer un « filtre » qui n’auto- 
rise aucun laxisme quant a l’appreciation du niveau de maturite. 

Les deux premiers attributs du PDCA sont a cet egard fondamentaux, afin 
de determiner et de valoriser de maniere juste et exigeante la pertinence des 
pratiques de l’organisation en termes de RS. 

En effet, revaluation consiste systematiquement a analyser si une 
pratique est: 

- planifiee, c’est-a-dire logique et integree (P); 

- deployee, autrement dit: mise en oeuvre et de fag on systematique (D); 

- puis analysee avec mesure du deployment et de l’efificacite (C), 

- et enfin, amelioree au regard des analyses effectuees (A). 

-> Par logique et integree (P) il faut notamment entendre « qui repond aux 
enjeux identifies par le biais d’un diagnostic ou d’une comprehension satisfai- 
sants en termes de RS ». 

Autrement dit, si une pratique se revendique de la RS, quelle que soit sa nature, 
mais qu’elle est cosmetique, symbolique, inadaptee, ou incoherente au regard 
des enjeux (identites ou pas par l’entreprise, mais dument identifies par l’evalua- 
teur), aucun score ne pourra etre attribue a l’ensemble du sous-critere conceme 
au regard du modele. 

Par mise en ceuvre et de fagon systematique (D), il faut notamment entendre 
« qui est deploye aussi souvent que necessaire et au gre des processus, activites, 
perimetres, personnes, entites... (selon le contexte), qui sont porteurs d’enjeux 
de RS auxquels repond la pratique ». 

Autrement dit, si une pratique pertinente a ete planifiee (P) mais qu’elle n’est 
pas du tout deployee, ou qu’elle est deployee de maniere ostentatoire la ou elle 
est mediatiquement exposee par exemple, sans l’etre en d’autres moments ou 
a d’autres lieux ou s’expriment les enjeux, le modele continue de sanctionner 
de maniere systematique l’entreprise. 


Ce role de « filtre »joue par le PDCA assure ainsi qu’une pratique de RS ne 
puise etre valorisee qu’a partir du moment ou elle repond aux enjeux de l’en¬ 
treprise et de ses parties prenantes, et qu’elle est effectivement mise en ceuvre 
autant que necessaire. 
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11.2.4 Les rencontres avec les parties prenantes : une ouverture 
qui renforce la credibilite 

En dehors du modele devaluation lui-meme, une evolution d’AFAQ 1000NR 
vers AFAQ 26000 consiste a requerir la rencontre avec au moins cinq parties 
prenantes externes a l’entreprise - et non plus trois comme auparavant - 
pour valider revaluation du niveau de maturite et conforter la credibilite de 
l’approche. 

La rencontre avec les parties prenantes suit les memes modalites et joue toujours 
le meme role de complement qualitatif a l’analyse croisee realisee en interne. 
Interviewer cinq acteurs tiers afin de consolider l’analyse des enjeux et des 
pratiques de l’entreprise est inedit par rapport a ce type de demarche, et a la 
conviction que, au-dela du caractere ouvert du modele, la multiplication des 
points de vue externes est un vrai gage de credibilite pour AFAQ 26000 et la 
demarche de responsabilite societale des entreprises evaluees. 


11.3 AFAQ 26000, revaluation de 1’ISO 26000 

Au final, AFAQ 26000 est 1’evaluation du suivi des recommandations de 
l’ISO 26000, s’appuyant sur trois annees de retours d’experience et de deve- 
loppement d’expertise en la matiere. 

Le modele est congu pour repondre de maniere robuste a deux problematiques : 

- en interne, comprendre et evaluer, mais egalement piloter la RS, de maniere 
efficace et lisible; 

- en exteme, oflrir un gage fort de credibilite quant a la communication et a 1’ af- 
fichage des resultats d’une evaluation tierce partie du niveau de maturite. 


11.3.1 AFAQ 26000, les differents sous-criteres evalues 

L’ISO 26000 definit sept principes, sept questions centrales, trente-cinq domai- 
nes d’action qui leur sont rattaches et des etapes de mise en oeuvre. Evaluer le 
suivi des recommandations de l’ISO 26000 signifie done evaluer la prise en 
compte des sept questions centrales et trente-cinq domaines d’action pertinents, 
mais pas seulement. 

L’ ensemble des elements evalues, integrant egalement les recommandations 
de mise en oeuvre comprises dans le chapitre 7, se retrouvent dans le modele 
AFAQ 26000 tel que presente dans les tableaux suivants. 
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• Cinq criteres portant sur l’approche strategique et les pratiques 
manageriales et operationnelles 

1. Vision en termes de RS & Gouvernance 


1.1 Reflexion globale 
sur I’activite 

L’entreprise mene une reflexion globale 

sur la contribution de ses activites au developpement 

durable 

1.2 Dialogue avec 
les parties prenantes 

L’entreprise identifie ses parties prenantes, et dialogue 
avec elles afin d’identifier leurs interets au regard 
du developpement durable. 

1.3 Identification 

de la sphere d’influence 

L’entreprise identifie, parmi I’ensemble 
de ses parties prenantes, celles qui constituent 
sa sphere d’influence. 

1.4 Analyse 

des questions centrales 

L’entreprise analyse les implications des 7 questions 
centrales de I’ISO 26000, et des domaines d’action 
associes, pour I’ensemble de ses activites. 

Les 7 questions centrales sont: gouvernance 
de I’organisation, droits de I’Homme, relations 
et conditions de travail, I’environnement, loyaute 
des pratiques, questions relatives 
aux consommateurs, communautes 
et developpement local 

1.5 Hierarchisation 
des impacts 

L’entreprise hierarchise ses impacts en s’appuyant 
sur les 7 questions centrales et sur le dialogue 
avec ses parties prenantes. 

1.6 Gouvernance 
et prise de decisions 

Les processus de prise de decision de I’entreprise 
integrent la transparence, un comportement ethique, 
le respect des interets des parties prenantes 
et le principe de legalite. Ils integrent egalement 
I’obligation de vigilance quant aux actions 
de responsabilite societale. 

1.7 Loyaute 
des pratiques 

L’entreprise applique une conduite ethique 
a ses transactions avec ses parties prenantes 
(bonnes pratiques des affaires...). 

La loyaute des pratiques inclut la concurrence loyale, 
la promotion de la RS, I’obligation de vigilance, 
la prevention de la complicite et la lutte contre 
la corruption. 
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1.8 Leadership 


Les dirigeants portent et font partager a I’ensemble 
de I’entreprise, ainsi qu'a leur sphere d’influence, 
leur vision de ce que signifie la RS au regard 
des caracteristiques de I’entreprise. Ils font preuve 
de leadership, lorsque pertinent, quant aux 7 principes 
de I’ISO 26000. Les 7 principes sont: Redevabilite, 

- Transparence, - Comportement ethique, - 
Reconnaissance des interets des parties prenantes, - 
Respect du principe de legalite, - Prise en compte 
des normes internationales de comportement, - 
Respect des droits de I’Homme 


2. Mise en oeuvre : integration de la RS et communication 


2.1 Declinaison 
de la strategie RS 

La strategie RS, fondee sur les principaux impacts, 
est declinee en politiques et en objectifs. 

2.2 Identification 
des responsabilites 

Une organisation claire est definie 

et les collaborateurs sont mis en capacite de deployer 

la strategie et la politique integrant la RS. 

2.3 Integration de la RS 

L’entreprise ameliore en continu I’integration de la RS 
dans ses procedures, ses systemes et ses pratiques. 

2.4 Veille reglementaire 

L’entreprise effectue une veille reglementaire 
et s’assure de son application, en integrant 
les 7 principes de I’ISO 26000. 

2.5 Veille technologique, 
concurrentielle et sur 
les bonnes pratiques 

L’entreprise suit revolution du marche 

(veille technologique et concurrentielle) et effectue 

une veille sur les bonnes pratiques. 

2.6 Gestion 
des informations 
et donnees 

Les informations et les donnees concernant 
les produits, les activites et/ou le systeme 
sont analysees et exploitees. 

2.7 Communication 
interne 

La communication interne (ascendante, descendante 
et transverse) permet le partage de I’information. 

2.8 Communication 

externe 

La communication externe permet de repondre 
de fagon appropriee et pertinente aux besoins 
d’information des parties prenantes. 
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3. Ressources humaines, relations et conditions de travail 


3.1 Strategic RH 

La strategie, les previsions et les plans relatifs 
aux ressources humaines sont en accord 
avec la strategie RS de I’entreprise. 

3.2 Gestion des RH 
en coherence 
avec les principes 
de DD 

Les ressources humaines sont gerees en tenant 
compte des diversites culturelles et sociales 
et en respectant I’equite et les droits de I’Homme 
a tous les niveaux. 

3.3 RS et competences 

La formation des collaborateurs aux principes 
generaux de la RS et aux impacts RS de I’entreprise 
est assuree. 

3.4 Motivation 
et developpement 
des RH 

La gestion des ressources humaines permet 
la motivation et la reconnaissance du personnel 
ainsi que le developpement des competences 
et des carrieres. 

3.5 Implication 
du personnel vis-a-vis 
de la strategic RS 

Le personnel est implique, responsabilise et reconnu 
vis-a-vis de I’atteinte des objectifs de RS. 

3.6 Dialogue social 

Les relations sociales sont fondees sur le dialogue 
avec les instances representatives du personnel 
et developpees grace a des modalites de concertation 
entre employeurs et employes. 

3.7 Conditions de travail 

L’entreprise assure a I’ensemble des salaries, 
et des personnes intervenant dans le cadre 
de ses activites, de bonnes conditions de travail, 
notamment en termes de remuneration, d’horaires 
et d’equilibre vie professionnelle/vie privee. 

3.8 Politique en matiere 
de sante et de securite 
au travail 

L’entreprise elabore et met en ceuvre une politique 
en matiere et de sante et de securite au travail, 
incluant la prevention des risques, aupres 
de I’ensemble des salaries et des personnes 
intervenant dans le cadre de ses activites. 
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4. Modes de production, de consommation durables 
et questions relatives aux consommateurs 


4.1 Innovation 
et conception vers 
une production durable 

L’entreprise effectue une analyse du cycle de vie 
de ses produits dans ses processus de conception 
et d’innovation. 

GUIDE ; inclut promotion de la RS dans la chaTne 
de valeur 

4.2 Achats et choix 
des produits 

L’entreprise gere ses choix de produits 
et/ou de prestations, en lien avec la production 
et la R & D, en integrant des criteres sociaux 
et environnementaux dans les cahiers des charges. 

4.3 Achats et relations 
avec les fournisseurs 

L’entreprise gere ses choix de fournisseurs 
et ses relations avec ces derniers en promouvant 
la RS le long de la chaTne de la valeur. 

4.4 Production 

(de biens et de services) 

et aspects sociaux 

L’entreprise integre les aspects sociaux 
dans ses processus de production, incluant 
le stockage et le transport (ergonomie, conditions 
de travail...) 

4.5 Production 

(de biens et de services) 

et environnement 

L’entreprise integre les aspects environnementaux 
dans ses processus de production, y compris 
le stockage et le transport. Ceci inclut une meilleure 
utilisation de ses energies et ressources ainsi qu’une 
reduction des dechets. 

4.6 Relation 

aux consommateurs 

L’entreprise deploie une relation responsable avec 
ses consommateurs notamment a travers de bonnes 
pratiques en matiere de marketing et d’etiquetage. 

4.7 Responsabilite 
du fait des produits 
et des services vis-a-vis 
des consommateurs 
et des autres parties 
prenantes 

L’entreprise s’assure de la protection de la sante 
et de la securite des consommateurs et des parties 
prenantes intervenant dans I’utilisation et/ou la fin 
de vie de ses produits/services. Ceci inclut le respect 
de I’acces aux services essentiels et les aspects 
de protection des donnees. 

4.8 Prise en compte 
des attentes 
des consommateurs 
en termes de qualite 
des produits 
et des services 

L’entreprise s’assure de la prise en compte 
des attentes des consommateurs concernant 
la qualite de ses produits et de ses services. 

Ceci inclut les aspects de service apres-vente, 
d’assistance et de resolutions des reclamations 
et litiges. 
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5. Ancrage territorial: communautes et developpement local 


5.1 Lien entre 
la strategie RS 
et les caracteristiques 
du (des) territoire(s) 

L’entreprise integre, dans sa strategie de RS, 
les caracteristiques de son ou ses territoires 
d’implantation et dans lesquels elle opere 
et/ou est presente a differents niveaux. 

5.2 Contribution 
au developpement 
environnemental 
du (des) territoire(s) 

L’entreprise participe au developpement 
environnemental du ou des territoires dans un esprit 
gagnant/gagnant: ecologie industrielle, protection 
de I’environnement et rehabilitation des habitats 
naturels, etc. 

5.3 Contribution 
au developpement 
social 

du (des) territoire(s) 

L’entreprise participe au developpement social 
du ou des territoires (y compris investissement social, 
education, sante, culture) dans un esprit gagnant/ 
gagnant. 

5.4 Contribution 
au developpement 
economique 
du (des) territoire(s) 

L’entreprise participe au developpement economique 
du ou des territoires dans un esprit gagnant/gagnant: 
creation de richesses, developpement 
de technologies/services, creation d’emplois, etc. 

5.5 Transport 

L’entreprise developpe une politique de transport 
en coherence avec les principes de developpement 
durable 


• Trois criteres portant sur les resultats 

6. Indicateurs environnementaux 


6.1 Matieres premieres 

Par exemple : consommation de matieres en poids 
ou en volume (EN1); pourcentage de matieres 
consommees provenant de matieres recyclees (EN2), 
etc. 

6.2 Energies 

Par exemple : consommation d’energie directe 
repartie par source d’energie primaire (EN3); 
consommation d’energie indirecte repartie par source 
d’energie primaire (EN4); energie economisee grace 
a I’efficacite energetique (EN5); initiatives pour fournir 
des produits et des services reposant sur des sources 
d’energie renouvelables ou a rendement ameliore, 
reduction des besoins energetiques obtenus suite 
a ces initiatives (EN6); etc. 
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6.3 Eau 

Par exemple : volume total d’eau preleve, 

par source (EN8); sources d’approvisionnement 

en eau significativement touchees 

par les prelevements (EN9); pourcentage et volume 

total d’eau recyclee et reutilisee (EN10); etc. 

6.4 Biodiversite 

Par exemple : emplacement et superficie des terrains 
detenus, loues ou geres dans ou au voisinage d’aires 
protegees et en zones riches en biodiversite 
en dehors de ces aires protegees (EN11); description 
des impacts significatifs des activites, produits 
et services sur la biodiversite (...) (EN12); habitats 
proteges ou restaures (EN13); strategies, actions 
en cours et plans futurs de gestion des impacts 
sur la biodiversite (EN14); nombre d’especes 
menacees figurant sur la Liste rouge de I’UICN 
et sur son equivalent national et dont les habitats 
se trouvent dans les zones affectees par des activites, 
par niveau de risque d’extinction (EN15); etc. 

6.5 Gaz a effet de serre 

Par exemple : emissions totales, directes 
ou indirectes, de gaz a effet de serre, en poids (teq 

C0 2 ) (EN16); autres emissions indirectes pertinentes 
de gaz a effet de serre, en poids (teq C0 2 ) (EN17); 
initiatives pour reduire les emissions de gaz a effet 
de serre et reductions obtenues (EN18); etc. 

6.6 Emissions, effluents 
et dechets 

Par exemple : emissions de substances appauvrissant 
la couche d’ozone, en poids (EN19); emissions 
de NO x , SO x et autres emissions significatives dans 

I’air, par type et par poids (EN20); total des rejets 
dans I’eau, par type et par destination (EN21); masse 
totale de dechets par type et par mode de traitement 
(EN22); masse des dechets transports, imports, 
exports ou traits, et juges dangereux aux termes 
de la convention de Bale (...) (EN24); etc. 
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7. Indicateurs sociaux 


7.1 Emploi 

Par exemple : effectif total par type d’emploi, contrat 
de travail et zone geographique (LAI); turnover du 
personnel en nombre de salaries et en pourcentage 
par tranche d’age, sexe et zone geographique (LA2); 
etc. 

7.2 Satisfaction 
des parties prenantes 
internes (salaries...) 

Par exemple : pourcentage des salaries couverts 
par une convention collective (LA4); activites 
identifies au cours desquelles le droit a la liberte 
syndicale et a la negociation collective, risque d’etre 
menace ; mesures prises pour assurer ce droit (HR5); 
Barometre social, etc. 

7.3 Sante et securite 

Par exemple : methodes de comptabilisation 
et de declaration des accidents du travail 
et des maladies professionnelles ; taux d’accidents 
du travail, de maladies professionnelles, 
d’absenteisme, nombre de journees de travail 
perdues et nombre total d’accidents models, par zone 
geographique (LA7); description de la politique 
et des programmes en matiere de HIV/sida ; preuve 
du respect substantiel des principes directeurs 
de I’OIT; etc. 

7.4 Formation 
et education 

Par exemple : nombre moyen d’heures de formation 
par an, par salarie et par categorie professionnelle 
(LAI 0); programmes de developpement 
des competences et de formation tout au long 
de la vie destines a assurer I’employabilite 
des salaries et a les aider a gerer leur fin de carriere 
(LA11); pourcentage de salaries beneficiant 
d’entretiens devaluation et devolution de carriere 
periodiques (LAI 2); politique et programmes 
specifiques de management des competences ; etc. 

7.5 Diversite, equite 
et egalite des chances 

Par exemple : description de la politique 
ou des programmes d’egalite des chances, systemes 
de suivi destines a en verifier le respect et resultats 
du suivi; composition des organes de gouvernance 
et repartition des employes par sexe, tranche d’age, 
appartenance a une minorite et autres indicateurs 
de diversite (LAI 3); nombre total d’incidents 
de discrimination et mesures prises (HR4); rapport 
du salaire de base des hommes et de celui 
des femmes par categorie professionnelle (LAI 4); etc. 
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7.6 Droits de I’Homme 
et societe civile 


Par exemple : pourcentage et nombre total d’accords 
d’investissement significatifs integrant des clauses 
relatives aux droits de I’Homme ou ayant ete soumis 
a un controle sur ce point (HR1); pourcentage 
de fournisseurs et de sous-traitants majeurs 
dont le respect des droits de I’Homme a fait I’objet 
d’un controle ; mesures prises (HR2); 
nombre total d’heures de formation des salaries 
sur les politiques et procedures relatives aux droits 
de I’Homme applicables dans leur activite ; 
pourcentage de salaries formes (HR3); Activites 
identifies comme presentant un risque significatif 
d’incidents impliquant le travail d’enfants ; mesures 
prises pour contribuer a abolir ce travail (HR6); 
nombre total d’incidents impliquant la violation 
des droits des populations autochtones et mesures 
prises (HR9); part des revenus d’exploitation 
de la zone d’activite redistribute aux collectivites 
locales ; nature, portee et efficacite de tout 
programme et pratique devaluation et de gestion 
des impacts des activites (...) sur les communautes 
(SOI); pourcentage et nombre total de domaines 
d’activite strategique soumis a des analyses 
de risques en matiere de corruption (S02); 
pourcentage de salaries formes aux politiques 
et procedures anti-corruption dans les organisations 
(S03); mesures prises en reponse a des incidents 
de corruption (S04); 
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8. Indicateurs economiques 


8.1 Performance 
economique et 
presence sur le marche 

Marge ; CA, tresorerie ; capacite d’investissement; 
delais de paiements ; etc. 

8.2 Redistribution 
de la Valeur Ajoutee 

Interessement et participation, commerce equitable, 
etc. 

8.3 Politique salariale 

Salaires, ecarts entre salaires les plus hauts et les plus 
bas, augmentations, grilles... 

8.4 Investissements RSE 

Parts d’investissement liees aux projets 
de developpement durable ; developpement 
et impacts des investissements en matiere 
d’infrastructures et de services, mecenat, 
philanthropie, soutien associations... 

8.5 Qualite 
et satisfaction 
des consommateurs 

Indicateurs qualite (responsabilite des produits 
selon GRI 3...) 

8.6 Satisfaction 
des attentes des 
parties prenantes 
externes en termes de 
developpement durable 

Suivi des litiges etc. (responsabilite des produits selon 
GRI 3...) 
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Un resultat final lie a une ponderation equilibree de I’ensemble des criteres 


Approche strategique 
et pratiques 
manageriales 
Comprehension, 
integration 

et deployment de la RS 

1. Vision en termes de RS & Gouvernance 150 

2. Mise en ceuvre : pratiques d’integration 

de la RS et communication 100 

3. Ressources humaines, relations et conditions 
de travail 50 

4. Modes de production, de consommation durables 
et questions relatives aux consommateurs 100 

5. Ancrage territorial : communautes et 
developpement local 100 

500 

Resultats 

Performance 
equilibree et pilotee 
sur les trois piliers 
du developpement 
durable 

6. Resultats environnementaux 180 

7. Resultats sociaux 180 

8. Resultats economiques 140 

500 

1 000 
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11.3.2 devaluation 

Si la methode de scoring est la meme, les resultats de 1’evaluation AFAQ 26000 
sont egalement une note sur 1 000 points et un bilan responsable qui decrit 
precisement les points a perenniser et ceux a ameliorer dans la perspective 
d’une meilleure integration de 1’ISO 26000. 


11.4 En guise de conclusion... 

En conclusion, la question de la credibility des demarches de responsabilite 
societale est plus que jamais d’actualite. La publication de 1’ISO 26000, norme 
de lignes directrices relatives a la responsabilite societale des organisations 
met ce sujet au centre des debats. Car si le sens que revetent la responsabilite 
societale et son lien avec le developpement durable semble aujourd’hui clair, 
les questions de la reconnaissance et par-dela de la valorisation des pratiques 
et efforts mis en oeuvre restent posees. 

UnmodeledevaluationcommeAFAQ26000 etavantluiAFAQ lOOONRtente 
de repondre aux besoins des entreprises d’apporter credit et differenciation 
aux demarches reelles de responsabilite societale. II convient aujourd’hui de 
porter 1’evaluation et la verification, notamment en tant qu’alternative a une 
certification d’un systeme global en matiere de responsabilite societale. Si le 
developpement durable nous amene a repenser nos modes de production et 
de consommation, il nous conduit egalement a innover en matiere d’outils de 
reconnaissance afin de repondre avec le plus de pertinence aux enjeux qui se 
posent a nous, collectivement. 
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Annexe 


Exemples 

de documents normatifs 
en support de 1’ISO 26000 


Nous proposons ci-dessous, en complement du present ouvrage et notamment 
de sa partie II« Mise en oeuvre », une liste de documents normatifs susceptibles 
d’aider au deployment de la norme ISO 26000. 

Cette liste est presentee en trois parties : 

- Tableau 1 - Referentiels de specifications et/ou d’exigences : pour aider 
a formaliser le cadre de la demarche et s’inspirer des modeles existants. 

- Tableau 2 - Guides et recommandations : pour proposer des lignes direc¬ 
trices en support des differentes actions a mener. 

- Tableau 3 - Documents de bonne pratique et retours d’experience : 

pour capitaliser sur les actions deja menees et disposer de points de reperes 
concrets. 
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Pour chaque document, nous fournissons l’indice, la date de publication et 
le titre. Le lecteur trouvera par ailleurs, en annexe informative de la norme 
ISO 26000, une liste d’initiatives internationales en matiere de responsabilite 
societale, referencees par les experts, ainsi qu’une proposition de bibliographic, 
incluant notamment un grand nombre de references de normes internationales 
de comportement. Nous ne les reproduisons done pas ici. 


Souhaitant livrer un recensement original pour le present ouvrage, il nous a 
semble utile de concentrer notre travail d'identification de documents en support 
de l’ISO 26000 au sein de la collection AFNOR (a trois exceptions pres 1 ), 
incluant: 

- des documents intemationaux ou europeens repris de l’ISO et du CEN ; 

- un grand nombre de documents produits par les commissions frangaiscs de 
normalisation, textes en general d’un grand interet mais souvent meconnus 
du grand public. 


Nous sommes heureux de pouvoir ainsi rendre hommage au remarquable travail 
accompli par les experts ffangais des commissions ffangaises de normalisation 
en matiere de developpement durable, de responsabilite societale, de mana¬ 
gement environnemental, de management de la qualite, de management de la 
securite, de management de projet, de sante, etc. 

Cette liste n’est pas exhaustive etne constitue qu’une selectionparmi lesmilliers 
de textes disponibles. Ces documents peuvent etre consultes gratuitement au 
siege d’AFNOR a Saint-Denis (93) ainsi que dans les delegations regionales et 
aupres des centres associes. On peut egalement se les procurer sur la boutique 
normes en ligne http://www.boutique.afiior.org. 


1. OHSAS 18001:2007 ; OHSAS 18002:2007 ; Guide ILO OSH 2007. 
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